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1 Descripción del problema  
1.1 Planteamiento del problema 
     Según el consejo de profesionales de la gerencia de la cadena de suministro, la gerencia de la 
cadena de suministro abarca la planificación y la administración de todas las actividades 
involucradas en el financiamiento y en las adquisiciones de todas las actividades de 
administración logística. En gran medida, incluye también la coordinación y la colaboración con 
los socios del sistema; éstos pueden ser proveedores, intermediarios, proveedores terceristas y 
clientes. En esencia, la gerencia de la cadena de suministro integra la gerencia de la oferta y la 
demanda adentro y a través de las compañías. 
 
     El objetivo fundamental de la logística es colocar los productos adecuados (bienes y servicios) 
en el lugar correcto, en el momento preciso y en las condiciones deseadas, con el fin de contribuir 
lo máximo posible con la rentabilidad de la empresa. 
 
     Los centros de distribución son muy importantes en las empresas, pues es allí donde no solo se 
almacena el material, sino que también se prepara para su respectiva salida en el despacho 
asignado para así dar cumplimiento a los requerimientos del cliente y a su vez satisfacerlos. 
 
     En la actualidad, puede ser una tarea automatizada que requiere complejos procesos que 
contribuyen de manera directa y decisiva al crecimiento de una empresa; en cuanto a la 
automatización de los procesos de almacenamiento, son por lo general una oportunidad de 
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mejorar significativamente el desarrollo de una actividad económica. Sin embargo, debe ser 
tomada como una solución estándar y única para mejorar el desempeño y reducir los gastos. 
 
     Cerámica Italia S.A. es una empresa que se dedica a la producción de productos de 
revestimiento y comercialización de porcelana sanitaria para el sector de la construcción y 
remodelación. Cuenta con más de 250 puntos de venta a nivel nacional e internacional, y se 
caracteriza por ser una empresa que fabrica productos de alta calidad, pues cuenta con las 
certificaciones NTC-919 y RTE INEM 033, demostrando que sus procesos son seguros y 
respaldando la calidad de los productos. Además de contar con la certificación BASC, lo que le 
permite garantizar a sus clientes que sus productos están libres de cualquier contaminación tanto 
en su almacenamiento, como en el despacho de este. La compañía ha tenido una constante 
evolución basada en una planta de producción moderna y vanguardista, de alta tecnología, 
acompañadas de un proceso de producción eficiente, el cual se complementa con más de 400 
empleados directos que convierten a la firma cucuteña en líder de su ramo en Sudamérica. 
 
     El centro de distribución es el encargado de recibir en sus bodegas lógicas y físicas, el 
producto recién fabricado que producción le entrega. El proceso a cargo del centro de 
distribución inicia con la legalización del producto, que es cuando el producto deja de pertenecer 
al almacén lógico de producción e ingresa al almacén lógico del centro de distribución, para 
luego ser trasladado físicamente a las bodegas de almacenamiento, donde el producto se dispone 




     El centro de distribución a la hora de hacer un despacho de una entrega puede presentar 
algunos inconvenientes que provocan demora en el tiempo de salida del producto de la planta. 
Hoy en día el centro de distribución está conformado por 40 personas, entre ellos los técnicos 
logísticos, el administrador del centro de distribución, líder de transporte, líder de despachos, 
líder de inventarios, quienes son los encargados de manipular y a su vez responder por el buen 
manejo y conservación del material proveniente de producción para su almacenamiento y 
distribución en cada pedido requerido por los clientes a nivel nacional.   
 
     El centro de distribución ha sido el foco de atención para los directivos de la compañía, pues 
día a día se presentan problemas que retrasan de forma alarmante el despacho de vehículos. Estos 
retrasos en los despachos a clientes provoca que la compañía sea vista como una empresa que no 
entrega a tiempo los pedidos, que los clientes anulen facturas y en el peor de los casos que 
eliminen lazos con la empresa, es decir, que decidan no volver a comprar los productos 
fabricados por la compañía; y esto se debe a que en las bodegas de almacenamiento se presenta 
desorden con el material que está almacenado; es decir, hay mezclas de formatos en cada bodega, 
los arrumes de material cada vez están más juntos, lo que dificulta el paso del técnico logístico 
para la búsqueda de referencias; así como también puede verse afectado la falta de 
concientización o cultura por parte de los operarios, pues no tienen la precaución de acomodar 
nuevamente el material que sacan de un arrume, dando como excusa, la mayoría de las veces, el 




     Con los problemas por falta de orden en las bodegas de almacenamientos y con la diferencia 
de cantidades entre el inventario físico y el inventario lógico ha provocado que los despachos 
salgan con retrasos, lo que ha influido en que los clientes se hagan una mala imagen no solo del 
centro de distribución sino de la compañía; esto se ha visto reflejado en el resultado de la 
encuesta de satisfacción y felicidad que anualmente se hace a los clientes, donde se evalúan la 
diversidad de los productos, la calidad y precios de los mismos, la cartera que se ofrece a los 
clientes para pagos mayores a 60 días, y también se evalúan los despachos, que en comparación 
al año anterior bajó un 12%, lo que permite fundamentar que lo que está pasando en el centro de 
distribución está afectando la percepción del cliente final con respecto al servicio ofrecido por la 
compañía. 
 
     El hecho de que las bodegas estén almacenados varios formatos por bodega causa que los 
operarios tarden más tiempo a la hora de buscar el material para el alistamiento de las entregas. 
Al no existir entregas alistadas, no hay forma de cargar un vehículo, pues el material requerido 
por el cliente aún no ha sido localizado o no están en estado óptimo para ser enviado al cliente. 
También se puede presentar que, por la diferencia de cantidades entre el inventario físico y 
lógico, exista una sola estiba por lote de una referencia de la cual el cliente solicita más en un 
solo lote, o cuando cierta referencia no se encuentra físicamente, pero en el sistema (inventario 
lógico) si hay cantidad de esa referencia solicitada, por lo que la auxiliar de ventas se fundamenta 
en lo que visualiza en el sistema para exigir que el producto debe aparecer para entregarle al 
cliente. De igual forma, la existencia de material en mal estado, es decir, material que ha estado 
expuesto a condiciones climáticas como lluvia y/o sol, lo que han producido el deterioro del 
empaque del material, por lo que los técnicos logísticos deben mandar arreglar el material con los 
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operarios de la cooperativa contratista, quienes se encargan de re - empacar y/o re - estibar el 
material, según sea el caso; algunas veces, los técnicos logísticos no notifican a tiempo que el 
material debe arreglarse, por lo que a la hora de cargar el vehículo el despachador se da cuenta 
del mal estado del empaque y rechaza el pedido para cargarlo, por lo que es él quien lo envía para 
su respectivo arreglo y así poder cargarlo una vez esté en las condiciones adecuadas para 
despacharlo al cliente. 
 
     De no contar con un plan dedicado a la mejora logística del centro de distribución, la 
compañía puede verse afectada en el entorno económico así como la imagen a nivel empresarial; 
pues el no tener direccionamiento claro y constante de cómo debe ser la planeación del centro de 
distribución para aumentar la productividad de los despachos, puede ocasionar que no se entregue 
el producto al cliente en el tiempo que éste lo requiere, causando que el cliente se lleve una mala 
imagen de la compañía y la demerite con posibles compradores de revestimiento cerámico y a su 
vez la anulación de facturas por elevadas cantidades de dinero. 
 
1.2 Formulación del Problema 
     ¿Con la ejecución de un plan de mejora logística se logrará aumentar la efectividad de los 
despachos, así como la ubicación de los productos? 
 
1.3 Sistematización del Problema 
- ¿Cuál es el estado actual del centro de distribución en la empresa Cerámica Italia S.A. en 
aspectos de logística? 
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- ¿De qué forma se pueden analizar las actividades y los tiempos muertos generados por los 
desórdenes de material en las bodegas de almacenamiento del Centro de Distribución en 
Cerámica Italia S.A.? 
- ¿Cuáles son las acciones que se requieren para mejorar el proceso logístico del centro de 




2 Objetivos  
2.1 Objetivo general 
     Diseñar un plan de mejoramiento logístico en el centro de distribución de la empresa 
Cerámica Italia S.A. 
 
2.2 Objetivos específicos 
- Realizar un diagnóstico general del estado actual del centro de distribución la empresa 
Cerámica Italia S.A. respecto a la logística. 
- Analizar a través del Mapeo de Valor como es la distribución logística en la empresa 
Cerámica Italia S.A. 
- Formular un plan de mejoramiento logístico de acuerdo con las necesidades identificadas 






     Cerámica Italia S.A. se caracteriza por ser una empresa productora de revestimiento cerámico 
en Norte de Santander, teniendo como característica sobresaliente la calidad de su principal 
materia prima: la arcilla, pues el departamento posee una de las mejores arcillas tanto a nivel 
nacional como a nivel internacional; a esto se le suma que la compañía cuenta con máquinas 
completamente sistematizadas que garantizan el máximo cumplimiento a la norma NTC-919 y 
RTE INEM 033. 
 
     El proyecto se argumenta en la utilización de los conceptos y herramientas de mapeo de valor, 
cadena de suministro y almacenamiento que permitan dar una visualización completamente 
diferente de la que se puede apreciar día a día en la empresa.  
 
     Con la ejecución de este proyecto la empresa puede verse beneficiada en la relación con sus 
clientes, pues gracias a la gestión de las cadenas de abastecimiento la compañía aumentaría la 
posibilidad de dar respuesta rápida al cliente y a la toma de decisiones con respecto al manejo de 
inventarios y sus respectivos controles. 
 
     Como estudiante de ingeniería industrial, se acudirá a la búsqueda y aplicación de las distintas 
definiciones de diferentes autores para poder establecer específicamente que conceptos son 
apropiados para el desarrollo del actual trabajo, y asimismo presentar a la compañía la mejor 




     En cuanto a lo que refiere al uso de procedimientos y herramientas, la presente investigación 
pretende el diseño de un plan de mejoramiento logístico, cuya aplicación permitirá mejorar la 
percepción del cliente con el despacho a tiempo de sus pedidos y a su vez pretende subir 
positivamente los resultados de la encuesta que anualmente se realiza a los clientes, pues con éste 
plan se busca ordenar no solo el almacenamiento del material sino la operación logística en el 
centro de distribución con respecto a cómo se alisan los pedidos, como debe ser la comunicación 
con las empresas transportadoras para evitar que los conductores decidan sacar el vehículo vacío, 
es decir, sin cargar cerámica, provocando que una entrega se quede sin transporte y asimismo 
incumpliendo al cliente, quién está esperando su pedido. Este trabajo pretende ser una 
contribución al desarrollo logístico y comercial de la compañía y de lograrse esta aportación, 
apoyaría el crecimiento no sólo de la empresa sino de la economía en la región. 
 
     A nivel personal, la realización de este proyecto permite aumentar mi experiencia laboral 
como futura ingeniera industrial en el área de logística, pues este proyecto posibilita ampliar el 
conocimiento en temas de cadenas de suministro y abastecimiento, así como la gestión logística 




4 Alcances y limitaciones 
4.1 Alcances 
     La propuesta sobre un plan de mejoramiento logístico en el centro de distribución servirá 
como apoyo para el cumplimiento de las metas planteadas por la compañía con relación al 
aumento de la productividad en los despachos por turno, teniendo cabalidad hasta julio del 
presente año; esta propuesta beneficiará tanto a la empresa como al personal involucrado en el 
desarrollo de las actividades correspondientes al centro de distribución y a su entorno 
(proveedores de transporte, clientes y/o aliados estratégicos de la compañía). 
 
4.2 Limitaciones 
     El plan de mejoramiento logístico puede verse afectado por la falta de disposición por parte 
del personal operativo del área, pues éstos están acostumbrados a las estrategias que han 
implementado desde hace algunos períodos.  
 
     La falta de concientización de los operarios a la hora de almacenar el producto terminado, así 




5 Marco referencial 
5.1 Marco teórico 
     El Council Supply Chain Management Professionals (CSCMP) es uno de los entes 
internacionales que describe cómo los procesos de planeación, implementación, control eficiente 
y efectivo del flujo de materiales e información, recurso humano, almacenaje, servicios, son 
imperativos para el óptimo desempeño de la cadena logística desde el punto de origen hasta el 
punto de consumo, satisfaciendo los requerimientos del cliente. 
 
     Uno de los paradigmas que cada vez coge más fuerza en el ámbito logístico, es acerca de la 
creación de valor a través de los eslabones de la cadena de suministro, donde el transformar 
físicamente una materia prima no se genera valor, sino que se debe contemplar diferentes 
criterios analíticos basados en la necesidad del consumidor final, tales como la cantidad correcta 
en el lugar indicado y a un adecuado precio basado en la filosofía de justo a tiempo y de la 
personalización de bienes /servicios. (Ocampo Vélez, 2009)  
 
     En la actualidad el global supply chain management está orientado a sistemas de producción 
pull, es decir, se encuentra sincronizado con la información de la demanda del consumidor, donde 
el sentido de la dirección está dirigido desde el cliente hacia el proveedor determinándose de la 
siguiente manera: primero, gestión de los retornos, segundo entrega (distribución), tercero 
producción, cuarto abastecimiento y finalmente la planeación. Su alcance está comprendido 
desde el proveedor del proveedor, hasta el cliente del cliente, generando todo un engranaje 
organizacional que se encarga de satisfacer las necesidades del cliente dentro de un aspecto local, 
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nacional e internacional, con un óptimo retorno de la inversión, diversificando nuevos productos 
a través de todos los continentes y generando no solamente valor agregado sino enmarcado en un 
ámbito colaborativo entre vendedores y compradores, con impacto social y variables geopolíticas 
que son necesarias contemplar entre todos los eslabones involucrados. (Ocampo Vélez, 2009) 







Fuente: Copyright 2001 Supply Chain Council, Inc. 
     La cadena de abastecimiento se basa en tres macroprocesos que están configurados de la 
siguiente manera: primero, la gestión de proveedores (Suppliers Relationship Management 
SRM), que define claramente que hay actividades tales como: el aprovisionamiento, 
negociación entre proveedor –cliente, gestión de compras, diseño de colaboración (proveedor – 
cliente); el segundo macroproceso, es denominado Internal Supply Chain Management (ISCM), 
donde se determina la estrategia integradora y coordinada del negocio, incluyendo el 
planeamiento estratégico, planeación de la demanda, planeación de proveedores, el énfasis 
hacia el servicio al cliente, la utilización de estrategias de outsourcing como ejemplo la 
utilización de maquilas y producciones in house; y el tercer macroproceso, denominado gestión 
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de relaciones con el cliente Customer Relationship Management (C.R.M), donde se realizan 
actividades tales como: la administración de la orden del cliente, call center, indagar las últimas 
tendencias de los clientes, venta de productos, retroalimentación del nivel de servicio en la cual 
se deben tomar los correctivos del caso y si hubiese una operación no conforme se realice un 
plan de contingencia para tomar decisiones al respecto y solucionar el problema presentando en 





Fuente: Chopra Sunil y Meindl Peter 
     El mapeo de flujo de valor es una herramienta que permite analizar un proceso, así como 
también facilita la visualización de los desperdicios que se generan en su ejecución; dando paso 
al aprovechamiento de las fuentes como ventaja competitiva estableciendo un lenguaje habitual 
entre las personas que intervienen en el proceso permitiéndoles la divulgación de posibles ideas 
para la mejora de este (Cabrera Calva, 2012). Un flujo de valor expone la secuencia y el 
movimiento de la percepción del cliente respecto al producto, incluyendo los materiales, datos y 
procesos que intervienen en dar cumplimiento a los requerimientos del cliente. 
 
Ilustración 2. Macroprocesos clase mundial del Global Supply Chain Management 
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     (Porter, 1985) con su libro “competitive advantage: creating and sustaining superior 
performance”, fue el iniciador de la idea de “cadena de valor” para establecer como base 
fundamental el concepto de lo que es realmente importante y tiene valor para el cliente final y 
como mejorar la eficiencia del proceso en todo el sistema. El análisis de la cadena de valor es una 
herramienta que clasifica las actividades en “primarias o secuenciales”, es decir, aquellas que son 
de producción; y, “secundarias o transversales”, que son las de almacenamiento, permitiendo 
visualizar las fuentes de desperdicio y los puntos donde se presentan los cuellos de botellas o 
generan restricción en la ejecución del sistema.  
 
     Los autores del libro en francés denominado Avantage Supplie (Cohen & Roussel, 2005) 
determinan cinco procesos claves de la cadena de suministro global que son pertinentes a  la hora 
de analizar dentro de una unidad de negocio y se enuncian a continuación: la planeación, se 
fundamenta en todo lo necesario para cumplir con los requerimientos del cliente y se planea la 
infraestructura necesaria para cada uno de los eslabones que intervienen en la cadena de 
suministro; el abastecimiento, son las gestiones y acciones frente a la integración proveedores – 
clientes con base en los lineamientos de gestión de compras y el suministro de materiales, 
información, entre otras; la producción, es el eslabón que se encargará de la fabricación o la 
transformación física de las materias primas hasta producir el producto; la entrega y la gestión de 
los retornos. 
 
     (Vargas, 2016) afirma que las cadenas de suministro involucran a muchos actores y 
organizaciones con diferentes misiones dentro de una tarea mancomunada. Desde proveer 
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materia prima, hasta llevar el producto terminado al punto de venta o al cliente final, son partes 
de un “todo” que deben estar coordinadas para funcionar de manera integral y garantizar así la 
mejor calidad, al menor precio posible y en el menor tiempo; y es allí donde cobra mayor valor la 
administración de la cadena de suministro: en la búsqueda de sinergias entre actores para lograr 
un trabajo colaborativo que dé valor y calidad a cada proceso. De acuerdo con el ingeniero 
industrial y doctor en educación, Carlos Antonio Portal Rueda, existen siete nociones 
primordiales dentro del Supply Chain Management o SCM: 
- Segmentar a los clientes en necesidades de servicios y adaptar la cadena de acuerdo con 
esto. En la medida en que se diferencie quién necesita qué, se podrán ajustar los procesos 
y cumplirlos mejor al suplir necesidades. 
- Ajustar la red de logística a los requerimientos de servicio y a la rentabilidad de los 
segmentos de clientes. Una red logística diseñada en función de las necesidades del 
cliente sin perder de vista la rentabilidad es una red que debe funcionar adecuadamente. 
- Permanecer al acecho de las señales del mercado y la evolución tecnológica y de 
comportamiento del consumidor. Como se dijo anteriormente, las cadenas de 
abastecimiento deben responder efectiva y rápidamente a los cambios del mercado para 
garantizar su éxito y permanencia. 
- Administración estratégica de las fuentes de suministro e insumos, con beneficios de 
mutua conveniencia. Poseer buena materia prima, en los tiempos necesarios y en las 
cantidades adecuadas es una ventaja competitiva de incalculable valor en términos de 
competitividad y rentabilidad. 
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- Desarrollar una estrategia tecnológica para toda la cadena de suministros. Apoyarse en 
los recursos que brinda el mercado, haciendo el mejor uso posible y siempre de manera 
calculada ayuda a sacar el mejor partido de cada proceso. 
- Crear mediciones del desempeño para todos los eslabones de la cadena de suministro con 
criterios de realidad, análisis y ajuste. Mantener un estricto control que permita mejorar 
constantemente es vital para permanecer vigente y competitivo. 
- Actualizar permanentemente todas las herramientas (técnicas, de producción, 
administrativas y mercadológicas) para optimizar el proceso. Siempre habrá una mejor 
forma de hacer las cosas; reconocerla a tiempo es de gran importancia para poder estar a 
la altura de los retos que se presentan cada día.  
 
     (Francés, 2001) señala que la Cadena de valor proporciona un modelo de aplicación general 
que permite representar de manera sistemática las actividades de cualquier organización, ya sea 
aislada o que forme parte de una corporación. Se basa en los conceptos de costo, valor y margen. 
La cadena de valor está conformada por una serie de etapas de agregación de valía, de aplicación 
general en los procesos productivos. La cadena de valor proporciona:  
- Un esquema coherente para diagnosticar la posición de la empresa respecto de sus 
competidores. 





     (Steer Davies Gleave, 2009) definen al diagnóstico logístico como una mirada global externa 
de los procesos de la empresa que busca detectar oportunidades de mejora inmediata y orientar la 
toma de decisiones de futuras inversiones. Estos diagnósticos se componen generalmente de 3 
etapas: modelación de los procesos logísticos en diagramas de flujos, estimación de índices de 
rendimiento y, por último, sugerencias para el mejoramiento de procesos en distintos horizontes 
de tiempo. La primera de estas etapas permite diagnosticar posibles problemas una vez conocido 
el funcionamiento y relaciones entre las áreas de interés. Para obtener una visión apropiada, lo 
primero es priorizar las áreas que se desea analizar. Luego se requiere generar una imagen 
objetivo, con participación de la empresa, que identifique las áreas donde es necesario y posible 
incorporar mejoras. Además, establece que los diagnósticos logísticos son una poderosa 
herramienta, no sólo por el ahorro de recursos que generan en el corto plazo, sino también porque 
permiten definir las necesidades logísticas reales de la empresa al estudiar la globalidad de sus 
procesos. 
 
     (Novoa Rojas & Sepúlveda Calderón, 2009) determinaron que para hacer un diagnóstico se 
deben establecer ciertas tareas que contribuyan a definir el alcance de este, dichas tareas son  
1) una exploración integral del funcionamiento de la logística del sector; dicha exploración 
se hizo a través de encuestas a una muestra representativa de la población del objeto de 
estudio; una vez aplicada la encuesta, se procede con la tabulación de los datos con la 
finalidad de obtener los resultados y así mismo comenzar a analizar cada uno de ellos para 
poder extraer las principales conclusiones del diagnóstico.   
2) diseño de las técnicas para recolección de información; la herramienta que se utilizó para 
la recolección de la información fue la entrevista en profundidad con una guía 
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semiestructurada; dicha entrevista se aplicó al personal directivo que tiene relación con la 
gestión logística en la empresa; teniendo como objetivo dar explicación a las conclusiones 
preliminares extraídas del análisis de las encuestas y buscar con el personal involucrado 
los primeros planes de acción y programas de trabajo conjuntos para mejorar la eficacia y 
la eficiencia de las tareas logísticas de la industria. 
3) análisis cuantitativo. 
4) análisis cualitativo. 
     Además (Novoa Rojas & Sepúlveda Calderón, 2009), resaltan que los campos de acción a 
gestionar y las alternativas propuestas deben definirse un alcance de estas, tal como acciones a 
corto plazo, acciones a mediano y largo plazo.  
 
     Para comenzar con la realización del diagnóstico logístico, se debe tener en cuenta la 
segmentación por categorías de todas las partes involucradas en la cadena de abastecimiento de la 
empresa. (Novoa Rojas & Sepúlveda Calderón, 2009) Recomiendan las siguientes categorías: 
 
- Datos generales de la empresa 
Esta categoría se analiza con el fin de identificar la compañía encuestada y el subsector 
industrial al que pertenece, pues el comportamiento logístico de cada subsector es diferente a 
otro; es decir, el sector del plástico tiene un manejo diferente de la cadena de suministros al 
que puede tener la petroquímica o los químicos industriales.  
Dentro de esta categoría se hace una subclasificación de la empresa, pero esta vez con la 
información de las ventas, de tal forma que se pueda identificar como grande, mediana o 
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pequeña empresa. Así como también los indicadores de cada empleado permite deducir 
algunos índices de productividad de mano de obra en general y productividad logística en 
particular.  también se recomienda el conocimiento del número de plantas productivas que 
operan en cada empresa, pues este hecho puede influir en la actividad y costos logísticos 
internos de la empresa. 
 
- Mercado Proveedor 
Con el propósito de conocer el estado de las relaciones cliente-proveedor, es importante 
conocer a cerca del volumen de compras, clasificado por fuente nacional o internacional; si la 
compra es para procesar producto propio o para terceros, y el valor comprado, 
discriminándolo entre material directo e indirecto. Todos estos conceptos, clasificados por 
valor y por volumen. También es relevante determinar el tipo de transporte empleado, así 
como sobre el desempeño de proveedores, tomando como base los criterios esenciales de 
evaluación: precio, tiempo de entrega, calidad y servicio. 
Conocer la forma de determinación de precios, estado de la gestión de inteligencia de 
compras, pensamiento del personal sobre el número de fuentes de suministro e integración de 
la operación con proveedores permite “cruzar” datos de indicadores de abastecimientos con 
indicadores de la empresa en general. 
 
- Inventarios de Materia Prima 
Es sustancial para la empresa indagar con su personal sobre el estado y la capacidad de las 
bodegas, equipo de transporte, montacargas, estanterías y sistemas de información, con dicha 
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indagación se pretende conseguir información sobre la capacidad instalada y utilizada de 
estos activos, con el fin de descubrir formas de ejecutar operaciones conjuntas entre las 
empresas afiliadas y encontrar posibles “sinergias” al compartir la utilización de estos. 
 
- Sistemas de Producción 
Se debe tener en cuenta el número de SKU (Stock Kipping Unit) —En el campo de la gestión 
de inventario, una unidad de mantenimiento de existencias o SKU hace referencia a un 
artículo específico almacenado en un determinado lugar (Vermorel, 2013)— fabricadas, el 
“Pareto” de la fabricación, tipo de producción por pedido o para inventarios, capacidad 
instalada y promedio de utilización. Con el análisis de esta información se pueden establecer 
conclusiones sobre la efectividad de los sistemas de producción del sector, ya que permiten 
determinar si estos son acordes con el número de SKU ofrecidos o con el tipo de producción 
para inventario o pedido. 
 
- Sistemas de Información 
Para la empresa es importante conocer el tipo de sistemas de información que se utilizan y el 
grado de satisfacción de los usuarios logísticos; pues, en algunos casos los directores 
generales seleccionan sus equipos y sistemas de información (hardware y software) con base 






Es necesario conocer los distintos tipos de embalaje que se manipulan en la empresa, su costo 
versus el costo total de producción, así como la forma de utilización de las estibas. Esta 
información se encomienda clasificarla por subsector y así llegar al análisis con la finalidad 
de definir las mejoras que se pueden implementar en la utilización de embalajes. 
 
- Distribución 
Este análisis tiene que ver con la colocación del producto final. Se tiene en cuenta tanto la 
distribución a nivel nacional como internacional, a través de las exportaciones, según su 
medio de transporte (marítimo, terrestre, aéreo) y volumen en TEU (Twenty-foot Equivalent 
Unit), —que significa unidad equivalente a veinte pies, representa una unidad de medida de 
transporte marítimo con capacidad inexacta (Culbeaux, 2018)— movilizados por cada medio. 
Con respecto a ventas nacionales se debe tener información sobre medios de transporte 
utilizados y número de toneladas transportadas durante los últimos 2 años. Con la recolección 
de esta información se pretende conocer la percepción del encuestado sobre el desempeño de 
sus compañías de seguros y la forma en que estas podrían contribuir con la gestión logística 
de las empresas. 
 
- Cliente  
Se recomienda investigar sobre entregas certificadas y el nivel alcanzado en entregas 
perfectas, es decir, establecer un indicador de entregas perfectas, con relación a los 
requerimientos del cliente, así como la fecha de cumplimiento para cada auxiliar. Con esta 
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información se combinaron varios tipos de análisis y se realizó un proceso de comparación 
tipo “benchmarking” —es el proceso de recopilación de información útil de aspectos 
previamente predefinidos de los competidores de una marca, comparando factores entre ellos 
y la marca. Con el fin de obtener datos relevantes para la toma de decisiones (Gómez Zorrilla, 
2017)—. 
 
- Temas Generales 
Para este análisis se recomienda el uso de datos cuantitativos referentes a inventarios y a 
costos logísticos anuales, rotación de inventarios, rechazos internos de estos inventarios, su 
costo de mantenimiento, valor total de los costos logísticos e inversión que se tiene en activos 




     (Burbano Portilla, 2014)  realizó un trabajo de investigación llamado “Diseño e 
implementación de un plan de mejoramiento para los procesos ejecutados en la cadena de 
abastecimiento de REDOX Colombia”, se basó en la importancia de la cadena de suministro y 
abastecimiento para determinar los objetivos a desarrollar, dando inicio con la descripción del 
estado actual de la empresa, haciendo entrevistas a todo el personal encargado de atender los 
despachos, así como el análisis de los indicadores que miden la eficiencia en el proceso dando 
paso a la identificación de variables que generan un valor agregado en el servicio; con la 
definición del estado actual de la compañía, es decir con las falencias identificadas, procedió con 
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la estructuración de estrategias en busca del mejoramiento del proceso, para esto integró todos los 
factores de la cadena de abastecimiento en una matriz para determinar de qué forma se podían 
suprimir las actividades innecesarias o las que se repetían en el proceso. Teniendo la nueva 
propuesta de la cadena de suministro, hizo un comparativo entre el estado actual y la propuesta 
futura, dando a conocer cómo se beneficia la empresa con la aplicación de este plan. Por último, 
Burbano, diseñó un sistema para asegurar el control del inventario con la finalidad de disminuir 
las entregas pendientes generadas por los retrasos en el proceso, así como nivelar el stock en el 
inventario para poder satisfacer oportunamente los requerimientos del cliente. 
 
     (Castaño, 2016) elaboró un trabajo de investigación titulado “Plan de mejora para la 
distribución y almacenamiento en Industrial Solutions Colombia”, que consistía en proponer un 
plan de mejora que tuviese un impacto económico, con la reducción de costos operativos; para 
esto, realizó un diagnóstico sobre la situación actual de la bodega de Industrial Solutions 
Colombia, resaltando el espacio reducido entre las estanterías y la incorrecta forma de almacenar 
los productos dentro de la bodega, así como la existencia de un stock insuficiente para dar 
cumplimiento a los requerimientos del cliente, debido a la deficiente planeación del área de 
compras con respecto a las solicitudes de pedidos basados en el nivel del inventario, provocando 
a su vez errores en los despachos que como se mencionó anteriormente, no tienen un sistema 
óptimo para clasificar y almacenar los productos. Con el análisis realizado, Castaño planteó 
establecer procedimientos que permitan ajustar las operaciones logísticas dentro de la empresa 
para el correcto manejo de inventarios, teniendo en cuenta el análisis de la rotación por cada 
producto, la marcación de cada área, así como correcta ubicación de los productos dentro de las 
bodegas de almacenamiento. De igual forma, propuso el cambio de las herramientas utilizadas en 
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el almacenaje y preparación de material para su debido despacho. Con esta propuesta, Castaño, 
determinó que la empresa se beneficiaría con un mejoramiento en los tiempos de 
almacenamiento, así como la optimización del espacio en las bodegas permitiendo una mayor 
capacidad con relación a cantidad de material para almacenar, facilitando los procesos de picking 
para cada despacho. 
 
     (Baptiste Espinosa & Pérez Álvarez, 2004) desarrollaron un proyecto de investigación 
denominado “Propuesta de mejoramiento del centro de distribución de Hewlett Packard 
Colombia Ltda., ubicado en la zona franca de la ciudad de Bogotá, integrando la gestión de las 
áreas comercial y logística en pro de los objetivos corporativos”, que consistía en establecer 
soluciones desde un ámbito estratégico hasta el operativo con alternativas tecnológicas y de 
soporte humano y procedimental. A nivel estratégico, proponen la creación de un sistema que 
permita conocer al área de operaciones el pronóstico de ventas y así tener una correcta 
programación de ingresos teniendo en cuenta las prioridades de los ingresos y/o despachos, 
mejorando la comunicación entre el área comercial y de operaciones con respecto a la gestión en 
el centro de distribución. De igual forma, Baptiste y Pérez, proponen la implementación de un 
sistema de gestión de almacenes, con la finalidad de permitir a la empresa disminuir los tiempos a 
la hora de ingresar los productos, facilitando al personal el conocimiento de la ubicación de los 
productos, disminuyendo el tiempo de búsqueda por cada operario de montacargas; dando paso al 




     (Montoya Marin & Vargas Lara, 2005) elaboraron un trabajo de investigación titulado 
“Propuesta para el mejoramiento del área de distribución y logística en la empresa Espumas 
Santafé de Bogotá S.A.”, que consistía en proponer el seguimiento del modelo KAIZEN, basado 
en el mejoramiento continuo en busca de la calidad total. Dicha propuesta radica en buscar la 
estandarización de los pedidos, es decir, clasificar las entregas según sus requerimientos para 
hacer la correcta programación de entrega teniendo en cuenta los tiempos de fabricación por 
producto, estableciendo un tiempo real a la hora de hacer el despacho de los pedidos; también 
propone un cambio en la definición de los cargos, es decir, analizar cada definición del trabajo 
para ajustarlo a lo que mejor le convenga a la compañía, teniendo en cuenta las habilidades y 
competencias requeridas para las actividades; así como la realización periódica de evaluaciones 
del desempeño para todo el personal, con la finalidad de retroalimentar los resultados y de ser el 
caso, reforzar las falencias. Todo esto con el propósito de beneficiar a la empresa con un aumento 
de la satisfacción de los clientes al recibir los productos tal como lo requieren y sin 
contratiempos, la evacuación de material represado dando paso a la optimización de los procesos. 
  
     (Cabrera Linares, 2014) desarrolló un proyecto de investigación titulado “Propuesta de mejora 
en los procesos logísticos de un centro de distribución de una empresa de tiendas de 
conveniencias mediante el uso de técnicas de simulación”, que consistía en proponer un modelo 
de simulación que permitiera mejorar las falencias identificadas en el diagnóstico realizado con 
base a la situación actual de la empresa, así como con la simulación del mismo, donde tuvo 
limitantes con relación a los datos obtenidos en la toma de tiempos, así como en los datos 
facilitados por la empresa para la ejecución del modelo de simulación; en la corrida del modelo, 
se obtuvieron más de 350 páginas de reporte por lo que se tomaron los datos más representativos, 
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entre ellos la cantidad de productos que puede manejar un operario en una hora, la cantidad de 
productos que salen a las bahías de salida y la cantidad de productos que entran por las bahías de 
llegada de bultos originales, medicinas y misceláneos. Para poder tomar una decisión, Cabrera 
Linares, establece 3 escenarios para hacer las respectivas corridas en el modelo de simulación; 
con los resultados obtenidos por cada corrida, según el escenario, procedió a comprar los 
resultados entre sí junto con el sistema actual de la empresa, teniendo en cuenta a los indicadores 
estudiados como factor de relevancia para la toma de decisiones. Adicionalmente, se hizo un 
análisis comparativo entre los modelos propuestos con respecto a los costos de implementación 
según los requerimientos de cada modelo, así como su impacto operacional en la empresa. 
 
5.3 Marco conceptual 
5.3.1 Centro de distribución 
     (Orsi, Diseño Lógico de un Centro de Distribución, 2011) define un centro de distribución 
como la instalación o espacio físico destinado para la ubicación de materiales y productos con la 
función de coordinar los desequilibrios entre la oferta y demanda e incorporar valor al producto a 
través de actividades logísticas (cambio de formato, fraccionado, etiquetado, etc.). 
 
5.3.2 Picking  
     (EAE Business School, 2017) define el picking en términos logísticos a la tarea de recoger 
unidades de uno o varios artículos, almacenados en distintas ubicaciones, que deben destinarse a 
la preparación de uno varios pedidos, lo que particularmente se conoce como sistema de 
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almacenaje. También definen algunos de los principios básicos para maximizar la eficacia del 
almacén que permiten mejorar las operaciones de picking:  
- Evitar combinar varias referencias en la misma ubicación. 
- Reducir el tiempo de tránsito de los ítems. 
- Aumentar la densidad de selección en función de la limitación de ubicaciones a recoger. 
- Escoger el soporte de almacenamiento adecuado. 
 
5.3.3 Control de inventarios 
     El control de inventarios se basa en un conjunto de técnicas, mediante las cuales se mantienen 
existencias de productos en los niveles deseados. (Heizer & Render, 2009) determinan que las 
funciones del inventario son:  
- “Desunir” o separar varias partes del proceso de producción. Por ejemplo, si los 
suministros de una empresa fluctúan, quizá sea necesario un inventario adicional para 
desunir los procesos de producción de los proveedores. 
- Separar a la empresa de las fluctuaciones en la demanda y proporcionar un inventario de 
bienes que ofrezca variedad a los clientes. Tales inventarios son típicos de los 
establecimientos minoristas. 
- Tomar ventaja de los descuentos por cantidad, porque las compras en grandes cantidades 
pueden reducir el costo de los bienes y su entrega. 





     Según (Ballou, 2004), los inventarios son acumulaciones de materias primas, provisiones, 
componentes, trabajo en proceso y productos terminados que aparecen en numerosos puntos a lo 
largo del canal de producción y de logística de una empresa. 
 
5.3.5 Formato 
     Cerámica Italia S.A. define formato como el tamaño representativo de la baldosa de 
revestimiento cerámico, sus dimensiones están dadas en centímetros, y es la principal 
característica para producción del revestimiento con relación al ensamblado y montaje de líneas y 
hornos. Cerámica Italia S.A. maneja los formatos 25x35, 25x75, 28x45, 30x60, 31x31, 45x45, 
45x90, 55x55, 60x60. 
 
5.3.6 Lote de fabricación 
     Cerámica Italia S.A., define un lote de fabricación como la cantidad de baldosas cerámicas 
que se producen en una orden de fabricación, cuya característica esencia es su homogeneidad, 
permitiendo la identificación entre el tono, el tamaño de cada orden de fabricación, con la 
información de cada orden, el sistema SAP genera automáticamente un código que identifica 
dicha producción, este código es el lote de cada producto por cada orden de fabricación. Los lotes 




5.3.7 Cadena de suministro 
     Es aquella que está formada por todas aquellas partes involucradas de manera directa o 
indirecta en la satisfacción de la solicitud de un cliente. La cadena de suministros incluye no 
solamente al fabricante y al proveedor, sino también a los transportistas, almacenistas, 
vendedores al detalle (o menudeo) e incluso a los mismos clientes. (Chopra & Meindi, 2008) 
 
5.3.8 Cadena de valor 
     (Orsi, Cadenas de Valor y Logística, 2011) considera la cadena de valor como la colaboración 
estratégica de empresas con el propósito de satisfacer objetivos específicos de mercado en el 
largo plazo, y lograr beneficios mutuos para todos los "eslabones" de la cadena. 
 
5.3.9 Entrega 
     Cerámica Italia S.A. define como entrega al documento en SAP que describe los 
requerimientos del cliente teniendo en cuenta las cantidades de producto según el formato y la 
calidad de la referencia seleccionada; asimismo, se relaciona la dirección de entrega, información 
de contacto de la persona encargada de recibir el pedido, nombre del cliente, nombre de la 
empresa transportadora, placas del vehículo, nombre y teléfono del conductor qué llevará el 
pedido al cliente. 
 
5.3.10 Logística 
     (Orsi, Diseño Lógico de un Centro de Distribución, 2011) afirma que la logística es el proceso 
de planificación, implementación y control: de los flujos directos e inversos; almacenamiento 
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eficiente de materiales, bienes, servicios e información asociada generada desde el punto de 
origen hasta el punto de consumo; con el propósito de satisfacer los requerimientos de los 
clientes, al menor costo posible efectivo. 
 
     (Ballou, 2004) define el término logística como la parte del proceso de la cadena de 
suministros que planea, lleva a cabo y controla el flujo y almacenamiento eficiente y efectivo de 
bienes y servicios, así como la información relacionada, desde el punto de consumo, con el fin de 
satisfacer los requerimientos de los clientes. 
 
5.3.11 Arrume 
     Cerámica Italia S.A. define arrume como a la fila de estibas en un espacio determinado dentro 
de las bodegas de almacenamiento. Se caracteriza por tener alrededor de 40 estibas o más, 
dependiendo del tamaño de la bodega en que se encuentre. 
 
5.4 Marco normativo 
     La norma ISO 9001 es una norma internacional y es catalogada como la base del sistema de 
gestión de la calidad, pues se centra en todos los elementos de administración de calidad con los 
que se debe contar para tener un sistema efectivo que permita administrar y mejorar la calidad de 




     Cerámica Italia S.A. cuenta con la certificación ISO 9001:2008 a través de Bureau Veritas, 
con la finalidad de garantizar a sus clientes el compromiso que se tiene con la satisfacción y 
cumplimiento de la filosofía y la cultura de la compañía. Además, cuenta con la certificación de 
Producto NTC-919 y RTE INEM 033 lo que le permite garantizar a sus clientes que los 
productos cumplen una serie de especificaciones técnicas, mediante sistemas de fabricación y 





6 Diagnóstico general del estado actual del centro de distribución de la empresa 
Cerámica Italia S.A. 
 
     Como se mencionó anteriormente, la metodología utilizada para desarrollar el primer objetivo 
planteado, que consiste en hacer el diagnóstico de la empresa se fundamenta en lo establecido por 
(Novoa Rojas & Sepúlveda Calderón, 2009). 
 
6.1 Datos de la empresa 
     De acuerdo con información de la (Cámara de Comercio de Cúcuta, 2012) el clúster de 
cerámica de Norte de Santander cuenta con sesenta y siete empresas productoras, las cuales están 
dedicadas a elaborar y comercializar productos derivados de la arcilla como bloques, tejas, tableta 
vitrificada, enchapes, decorados y rosetones, entre otros. 
 
     En la cadena de valor se identifica un número y variedad de actores destacados como 
constructores, ferreteros, ingenieros, arquitectos, maestros, empresas de empaque y embalaje, 
compañías de transporte de carga, empresas de aditivos y lubricantes y universidades. En la 
ilustración 3 se muestra la cadena de valor del sector cerámica. 
 
     Cerámica Italia S.A. con la finalidad de involucrar a sus trabajadores en sus propósitos de 
mejora continua y expansión del mercado, decidió presentar diferentes proyectos como ideas de 
negocios al programa empresas Mega Emprendedoras (Mega E); quién en esa versión del 
programa fue seleccionada como una de las 12 empresas Mega E, del país y como parte de este 
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programa los trabajadores de la compañía recibieron capacitaciones para desarrollar sus 















Fuente: Cámara de Comercio de Cúcuta 
 
Ilustración 3. Cadena de valor del sector cerámico 
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     (Ríos, 2016)  relata que en dicha feria empresarial se mostraron emprendimientos relacionados 
con el diseño e iluminación LED, software y soluciones inteligentes para empresas, empaques, 
diversificación del cacao y diseño y decoración en vidrio, los seis equipos de trabajo compuestos 
por 24 profesionales recibieron capacitación durante todo el año en diversos temas formativos por 
parte de profesionales de Innpulsa.  
 
     Según artículo de la Revista Dinero, Cerámica Italia S.A. proyecta un incremento sustancial 
de sus exportaciones en el corto plazo, luego de haber perdido los mercados de Venezuela y 
Ecuador. Estos mercados llegaron a representar 30% de las ventas totales de la compañía, que 
para este año proyecta que alcanzará unos $165.000 millones (Dinero, 2017). De igual forma, la 
revista dinero determina que, para el presidente de Cerámica Italia, el sector en el que se 
desenvuelve su empresa no ha sido ajeno al impacto generado por la tasa de cambio y la 
inflación. El encarecimiento del dólar provocó un ajuste en los precios cercano a 7%, dadas las 
importaciones, y por ello las ventas al exterior le resultan clave a la empresa para compensar esa 
tendencia de la divisa (Dinero, 2017). Ante la situación presentada debido a la constante 
variación del dólar, el presidente de la compañía a través del artículo asegura que: 
Hoy los esfuerzos se centran en esa región, pero tratando de hacerlo de una forma diferente a 
como se había hecho en el pasado, que solo se basaba en precio y producto. Ahora buscamos una 
consolidación de marca y, por ello, estamos en la búsqueda de alianzas estratégicas con jugadores 




     Con el objetivo de aumentar su cuota de participación de mercado, Cerámica Italia S.A. a 
través de un artículo dio a conocer que quiere fortalecer su presencia en Ecuador, que es el cliente 
más importante de exportación, por medio de salas de ventas directas y canales de construcción. 
Así mismo David Ararat, presidente de la compañía afirma que “hay que generar un portafolio de 
clientes que no tenemos, con constructoras, buscar espacios para las tiendas, buscar bodegas, eso 
toma más tiempo que solo exportar un producto” (Diario La Opinión, 2018) 
 
     Cerámica Italia S.A. tiene presencia a nivel nacional en 8 ciudades con salas de venta propias 
de la empresa, estas ciudades son: Cúcuta, Pereira, Bogotá, Neiva, Barranquilla, Cali, Medellín y 
Bucaramanga. Además de tener lazos con grandes superficies, canal constructor (constructoras 
y/o obras), ferreterías, y demás clientes comerciales de forma individual. Así mismo, en la ciudad 
de Cúcuta, la empresa tiene 3 locales comerciales denominados como outlets, que también 
reciben suministro por parte del centro de distribución. 
 
     En el proceso logístico del centro de distribución de la empresa Cerámica Italia S.A. se ve 
relacionado el siguiente personal: administrador del centro de distribución, técnicos logísticos en 
alistamiento y cargue, despachador, líder de despachos, auxiliares de ventas, operario de báscula, 
facturador, seguridad física en portería, en zona BASC, auditores de calidad, operarios de la 
cooperativa contratista, conductores. 
 
     En la ilustración 4 se evidencia la descripción gráfica del proceso logístico para los despachos 
nacionales en el centro de distribución de la empresa Cerámica Italia S.A. 
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     Para los despachos nacionales, la auxiliar de ventas crea en SAP las entregas según los 
requerimientos del cliente, que a su vez queda registrado en el aplicativo de transporte, donde se 
procede a consolidar las entregas teniendo en cuenta los respectivos pesos por vehículo y rutas de 
tránsito vehicular en las diferentes zonas del país.  
 
     El proceso inicia cuando una vez consolidadas las entregas por despachos en el aplicativo de 
transporte se hacen visibles para los diferentes proveedores de transporte que tienen convenio con 
la empresa, donde encontrarán variedad de destinos y tonelajes por cada despacho, las empresas 
de transporte tomarán las entregas de acuerdo con la disponibilidad de vehículos que tengan para 
ofrecer el servicio de transporte. Una vez la empresa de transporte toma el despacho, ésta se 
encarga de asignar la placa del vehículo y la información del conductor que realizará el viaje; 
adicionalmente, el proveedor de transporte le entrega a cada conductor una orden de cargue, 
documento que el conductor se encarga de llevar a la empresa y entregarla al facturador, quien se 
encarga de ingresar en el “clavijero” (documento compartido en Google Drive con el líder de 
despacho, líder de transporte, administrador del centro de distribución y seguridad física de 
portería) la información del vehículo, como placa, capacidad en toneladas y tipo de vehículo, es 
decir, si es un doble troque, un sencillo o una mula, además de registrar el destino y las ordenes 
de entrega consolidadas en el despacho; asimismo se registra el nombre del conductor y el 
número de teléfono; si el operario de seguridad física en portería determina que hay espacio en el 
parqueadero, el conductor procede a ingresar el vehículo, de lo contrario, el conductor llevará el 
vehículo a otro lugar, y quedará a la espera de que lo llamen ya sea para ingresar el vehículo 
porque hay espacio en el parqueadero o porque su pedido ya está listo para cargar; cuando el 
conductor ingresa el vehículo a la planta, procede a pesar el vehículo en báscula, donde si el 
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conductor que está ingresando con el vehículo no es el mismo que está registrado en el aplicativo 
de transporte, el operario de báscula llama al líder de transporte para que haga la respectiva 
actualización de datos en el aplicativo, para que el operario de báscula pueda registrar el peso del 
vehículo vacío, pues al no coincidir los datos, el sistema lo rechaza. 
 
     Con la información en el “clavijero” de los vehículos que están turnados, el líder de despacho 
procede a asignar a los técnicos logísticos que están en alistamiento en cada turno de trabajo las 
entregas de cada despacho que deberán alistar; de igual forma, el técnico logístico deberá 
registrar en el aplicativo de “Gestión Alistamiento” el número de las entregas que va a alistar, así 
como también la fecha y hora en que inicia el alistamiento. Una vez registrada la entrega, el 
operario logístico se dirige a las bodegas de almacenamiento para dar inicio con la búsqueda del 
material requerido en las entregas. En esta búsqueda, el operario logístico se puede presentar con 
ciertos inconvenientes que generan retrasos en los tiempos de alistamiento de los pedidos y por 
tanto del despacho de los vehículos.  
 
     Uno de los inconvenientes que puede encontrarse es la no ubicación física del material en las 
bodegas de almacenamiento, cuando esto sucede, el técnico logístico deberá notificarle al líder de 
despacho que no encontró el material requerido en la orden de pedido, por lo que éste deberá 
notificar a la auxiliar de ventas correspondiente a la zona que pertenece la orden de entrega, para 
que ella se comunique con el cliente y así poder reemplazar el material o simplemente bajarlo de 
la orden. También puede presentarse que el material solicitado esté en una estiba por lote de 
producción, es decir, el cliente requiere dos estibas en un mismo lote, pero físicamente hay dos 
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estibas en dos lotes, por lo que el técnico logístico deberá notificar al líder del despacho para que 
este le comunique al auxiliar de ventas encargado de la zona y pueda comentarle al cliente la 
situación del material, donde éste autorizará o no el envío de las dos estibas en dos lotes.  
 
     Otro de los inconvenientes puede ser que el material requerido se encuentre tapado por otros 
materiales, ya sea por el arrume en el que se encuentre o por material en pasillos que impiden el 
ingreso de la máquina montacargas al lugar donde está el material. Para este último caso, el 
técnico logístico deberá despejar la entrada o pasillos de la bodega, es decir, deberá trasladar el 
material suelto a un lugar específico ya sea en esa bodega o en otra; una vez despejado la zona, el 
técnico logístico procede con el desarme del arrume, es decir, a sacar las estibas de material que 
están antes de la requerida, material que deberá acomodar nuevamente en el arrume una vez haya 
colocado la estiba en la zona de alistamiento, esto para garantizar el orden en las bodegas así 
como la minimización de tiempos para otros técnicos logísticos. 
 
     Otro de los inconvenientes que puede presentarse en el alistamiento de los pedidos es que el 
material solicitado esté en mal estado, es decir, el material esté roto por derrumbes de estibas o 
golpes con la máquina montacargas, las cajas estén mojadas o en su defecto dañadas, o puede 
presentarse que la estiba esté dañada, por lo que el técnico logístico deberá mandar arreglar la 
estiba con los operarios de la cooperativa contratista, que es la encargada de hacer esta actividad. 
Una vez el técnico logístico haya solucionado estos inconvenientes, procede a trasladar el 
material requerido en cada orden a la zona de alistamiento, donde deberá marcar el pedido con la 
respectiva acta de alistamiento, donde identificará el número de la entrega, destino del pedido, 
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cantidad de estibas alistadas, cantidad de estibas en la orden, fecha de alistamiento y la respectiva 
firma del técnico logístico. Con el pedido alistado y marcado, el técnico logístico procede a 
registrar en el aplicativo de “Gestión Alistamiento” la finalización de este o el porcentaje de 
alistamiento realizado; estos registros se hacen con el objetivo de evitar los dobles alistamientos, 
es decir, que un pedido se aliste dos veces por técnicos logísticos diferentes.  
 
     Cuando los pedidos están 100% alistados, el líder de despacho procede a llamar al conductor 
para notificarle que puede acercarse a cargar, resaltando las ordenes en el “clavijero” para que 
seguridad física en portería esté al tanto del ingreso del conductor con el vehículo para ser 
cargado en la plataforma de cargue, esto cuando el vehículo no está en planta; cuándo el vehículo 
está en planta, se notifica al conductor que debe mover el vehículo desde el parqueadero hasta la 
plataforma de cargue. Una vez se ha notificado al conductor, el líder de despacho hace entrega al 
despachador de los documentos pertinentes para el cargue de los vehículos, estos documentos 
son: las ordenes de cada pedido por vehículo y a su vez las órdenes que han sido manipuladas por 
los técnicos logísticos durante el alistamiento, esto con la finalidad de dejar trazabilidad de las 
personas que estuvieron involucradas en el alistamiento de cada entrega. 
 
     Con los documentos en mano, el despachador procede a revisar las ordenes donde valida que 
el peso de las ordenes consolidadas en el despacho sean las adecuadas para el vehículo asignado a 
cargar, donde puede resultar que las entregas estén con sobrepeso o por el contrario les haga falta 
peso, por lo que el despachador le notifica al líder de despacho la cantidad de estibas y del 
formato aproximado que debe bajarse de la entrega o subirle, según sea el caso. Con esta 
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información, el líder de despacho llama a la auxiliar de ventas para que sea ella quien realice la 
modificación en la orden de entrega, en el caso de que la entrega esté facturada, el facturador 
deberá aplicar nota crédito a la factura, para poder quitar de la entrega el material no encontrado. 
Otra cosa que el despachador revisa es si en los encabezados de la orden especifica que el 
producto es para canal constructor, por lo que pregunta al líder de despacho si el material salió 
marcado desde producción para canal constructor, o si fue tomado de inventario, de ser así, el 
líder de despacho debe solicitar a los auditores de calidad que revisen el material y según sus 
criterios aprueben o no el envío del material. Con estas revisiones hechas, el despachador se 
dirige a buscar los pedidos en la zona de alistamiento, donde se puede presentar que el 
alistamiento no esté en la casilla registrada en el orden, por lo que el despachador junto con el 
técnico logístico en cargue, deberán buscar el pedido por toda la zona de alistamiento, donde 
puede encontrarse que el alistamiento esté completo o no, de no estarlo, el técnico logístico en 
cargue deberá completar el pedido, de lo contrario el despachador revisará el estado del 
alistamiento, es decir, que la estiba no presente rotura, y que las cajas estén en buen estado. De 
tener rotura, el despachador le informa a al operario de la cooperativa para que retire la rotura y 
arregle la estiba. Con la estiba arreglada, el despachador debe descontar de la entrega los metros 
quebrados, y podrá hacerlo siempre y cuando la entrega no esté facturada, de estar facturada la 
entrega, el despachador le comunica al facturador para que haga el descuento a través de una nota 
crédito. Con la rotura descontada, el despachador procede hacer el picking del pedido, siempre y 
cuando la entrega no esté facturada, de estar facturada, el sistema no deja hacer el picking, por lo 
que el facturador lo hizo manualmente a la hora de facturar la entrega; por lo que el despachador 
solo verifica el estado del producto para que el técnico logístico cargue el vehículo. Cuando la 




     Con el vehículo cargado, el conductor se dirige con el vehículo hacia báscula para que el 
operario de báscula pueda tomar lectura del peso, donde puede presentarse que el vehículo no 
presente el peso adecuado, por lo que deberá notificar al facturador o al líder de despacho el peso 
del vehículo y éste tomará la decisión de si el vehículo sale con ese peso o si debe regresar el 
vehículo a la plataforma de cargue para que se haga la respectiva modificación en el cargue. Una 
vez solucionado el inconveniente, el operario de báscula procede a tomar la lectura del peso del 
vehículo y por consiguiente a registrarlo en el aplicativo de transporte; una vez registrado el peso 
del vehículo, el conductor se dirige al centro de distribución para que le sean entregados los 
documentos requeridos para salir de la planta y hacer entrega al cliente. El facturador en turno es 
el encargado de entregar al conductor la documentación relacionada al despacho, donde deberá 
hacer las respectivas notas crédito por la sustitución o eliminación del material no encontrado o 
no aprobado por el cliente para el despacho. Así mismo, el facturador deberá registrar en la 
primera orden de entrega los precintos asignados a este vehículo, con la finalidad de garantizar al 
cliente que su pedido no ha sido manipulado desde que se cargó en la fábrica y, por tanto, está 
libre de cualquier tipo de contaminación con productos ajenos a revestimiento cerámico. Además 
de los documentos del despacho, el facturador hace entrega al conductor de los precintos de 
seguridad para que los entregue al operario de seguridad física en la zona BASC, donde se 
revisará el vehículo y la carga de este, con el fin de validar que las cantidades y calidades del 
material cargado concuerden con lo requerido por el cliente según la orden de entrega. De 
encontrar faltantes o sobrantes en el vehículo, el operario de seguridad física en la zona BASC, le 
notificará al despachador, quién validará lo sucedido y se hará el respectivo procedimiento para 
solucionar el faltante o sobrante en la carga. Una vez el vehículo fue correctamente revisado, los 
operarios de la cooperativa contratista proceden con el carpado del vehículo para que el operario 
de seguridad física en zona BASC haga el sellado de la carga colocando los precintos de 
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seguridad asignados al despacho, de dañarse algún precinto, se hará el respetivo reporte así como 
la notificación al facturador para que proceda hacer el cambio de precinto en la orden de entrega, 
así como se hará entrega del precinto dañado al administrador del centro de distribución para que 
sea él quien lo almacene junto con los demás, para la respectiva quema en compañía de los 
auditores de revisoría interna.  
 
     Con los precintos de seguridad puestos en el vehículo, el conductor debe ir a báscula para 
recibir el tiquete de báscula, para así poder retirar el vehículo de la zona BASC, y lo dirige hacia 
la portería donde los operarios de seguridad física harán una última revisión del vehículo para así 
dar la salida del despacho en el aplicativo de transporte. 
 
    Para los despachos de las exportaciones, la auxiliar de exportaciones crea la proforma de 
exportación según los requerimientos del cliente, y hace entrega al líder de inventarios para que 
éste haga la respectiva relación de lotes. Esta relación de lotes consiste en que, si el material salió 
marcado desde producción, el líder de inventarios debe informar los lotes que se produjeron para 
la exportación; y de haberse tomado el material de inventarios, el técnico logístico encargado de 
las exportaciones deberá buscar en las bodegas de almacenamiento el material solicitado en la 
proforma para llevarlo a la bodega de exportaciones para su debido proceso de alistamiento. Una 
vez el material esté en la bodega de exportaciones, el técnico logístico le hará entrega al líder de 
inventarios los lotes del material que separó, para que el líder de inventarios le confirme a la 
auxiliar de exportaciones dichos lotes, y así ella pueda gestionar los respectivos documentos para 
la facturación de la exportación. Con el material en la bodega de exportaciones, el técnico 
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logístico procede a extender el material para que los operarios de la cooperativa contratista 
arreglen el material, es decir, para que hagan el cambio de estiba, pues para las exportaciones, la 
norma establece que la estiba de madera debe tener tratamiento térmico; para acomodar en un 
solo plano los formatos de 55x55 y/o 60x60, pues al ser formatos grandes, por seguridad deben ir 
en un solo plano, y no en dos planos, como sale desde producción y se despacha a nivel nacional. 
Adicionalmente, la norma establece que el embalaje del material se requiere insumos diferentes a 
los que se usan en producción para conformar la estiba de material y en el arreglo de material 
para despachos nacionales.  
 
     Cuando el material ya está arreglado según establece la norma, el técnico logístico se dirige al 
centro de distribución para solicitarle al líder de inventarios un juego de top clic por cada estiba 
solicitada en la proforma. El top clic consta de un precinto plástico, una estrella metálica y un 
sello adhesivo de seguridad. Dicho top clic, están almacenados bajo llave en la oficina del 
administrador del centro de distribución. Adicionalmente, el técnico logístico solicita los rótulos 
para marcar cada estiba, dichos rótulos son especiales para cada cliente, y son facilitados por la 
auxiliar de exportaciones, quien suministra al líder de inventarios un archivo con todos los 
rótulos de los clientes. El líder de inventarios solicita al administrador del centro de distribución 
la llave para sacar la cantidad de top clic requerida, a su vez, el líder de inventarios debe registrar 
en el archivo correspondiente, el serial de cada juego de top clic relacionado con la proforma de 
exportación, fecha y nombre de técnico logístico responsable. Una vez realizado el registro, el 
líder de inventarios hace entrega al técnico logístico de los rótulos y top clic, para que éste los 
lleve a la bodega de exportaciones y junto con los operarios de la cooperativa contratista los 
coloque a cada una de las estibas pertenecientes a la proforma de exportación a despachar.  
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     Para poder despachar la proforma, la auxiliar de exportaciones solicita a la auxiliar de ventas 
la creación de las entregas de la proforma, es decir, la proforma se dividirá en entregas para poder 
asignar el respectivo transporte. Con el fin de estar a tiempo en los respectivos puertos del país y 
dar cumplimiento a las citas con los entes aduaneros, la auxiliar de exportaciones le notifica al 
líder de transporte para cuando necesita el vehículo para despachar las entregas/proforma de 
exportación, y si requiere de un vehículo compartido con carga nacional. Una entrega de 
exportación va compartida con carga nacional, cuando el peso no completa el vehículo tipo tracto 
mula, por lo que, para completar el peso, la auxiliar de ventas crea otra entrega para consolidar 
con la exportación, teniendo en cuenta que primero debe entregar en el ente aduanero y después 
al cliente nacional. Cuando la auxiliar de ventas crea las entregas en SAP, también las registra en 
el aplicativo de transporte, cuando la carga va compartida, ella es quien hace la consolidación de 
las entregas, es decir, crea el despacho en el aplicativo y lo hace visible a las empresas de 
transporte, de lo contrario, es el líder de transporte quien se encarga de consolidar las entregas y 
publicarlas para los proveedores de transporte.  
 
     Una vez creado el despacho y tiene transporte, el líder de inventarios le informa al técnico 
logístico como se va a despachar la proforma previamente arreglada y alistada. Con los lotes 
relacionados, y con el vehículo próximo a ingresar a planta, la auxiliar de exportaciones le 
notifica al facturador de turno que ya puede facturar la exportación. Una vez el vehículo ingresa a 
planta, se dirige a báscula para tomar lectura del peso del vehículo vacío y de ahí pasa 
directamente a la plataforma de cargue, donde se ubicará en la zona especial para las 
exportaciones, pues por requerimientos de la norma BASC debe grabarse el cargue del vehículo. 
Con el vehículo en la zona de cargue, el líder de inventarios solicita a seguridad física un operario 
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para que supervise el cargue del vehículo con la exportación, dando cumplimiento a otro 
requerimiento de la norma BASC.  
 
     Bajo la supervisión del operario de seguridad física el técnico logístico comienza a cargar el 
vehículo, dando espacio al líder de inventarios para que haga el registro fotográfico del cargue 
parcial y completo del vehículo. Una vez finalizado el cargue del vehículo, el operario de 
seguridad física se dispone a colocar los precintos de seguridad mientras el líder de inventarios 
hace entrega al conductor los documentos de la exportación. Con el vehículo sellado, el 
conductor se dirige a báscula para que el vehículo sea pesado y se le entregue el respectivo 
tiquete de báscula; con el tiquete de báscula en mano, el conductor se dirige hacia la portería de la 
planta, donde los operarios de seguridad registran la salida del vehículo en el aplicativo de 
transporte. 
 
6.2 Mercado proveedor 
     El centro de distribución tiene dos proveedores: un proveedor interno y un proveedor externo. 
El proveedor interno es el área de producción, quién se encarga de suministrar todas y cada una 
de las referencias existentes por formatos que serán almacenados para luego ser despachados 
según los requerimientos del cliente; por tratarse de un proveedor interno, todos los movimientos 
y transacciones necesarias para la legalización del material se hacen a través de SAP. El 
proveedor externo es el servicio de transporte, que es suministrado por las empresas de transporte 
con las que Cerámica Italia S.A. tiene convenio, de las cuales se destacan: Cooperativa de 
Transportes Jorturbay, Cooperativa de Transportadores del Sur (COTRASUR), COPETRAN, 
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FRACOR, Transportes ÍTALO, Transportes OKENDO, Transportes Botero Soto, 
COLTANQUES, Transportes HUMADEA, Inversiones y Transportes (INVERTRANS). El pago 
a dichos proveedores de transporte se hace una vez cumplidos los 60 días de realizado el servicio, 
teniendo en cuenta la tarifa pactada entre el proveedor de transporte y la compañía a la hora de 
realizar el servicio; ésta tarifa varía de acuerdo con el destino y el tipo de vehículo. Dichas tarifas 
se encuentran relacionadas en el aplicativo de transporte, y han sido previamente autorizadas por 
la gerencia financiera, por lo que la empresa de transporte conoce y acepta la tarifa por cada 
despacho. Estas tarifas pueden verse aumentadas por costos adicionales al transporte, como lo es 
un transbordo de un vehículo de mayor tonelaje a uno de menor, que por el peso no puede 
ingresar a ciertas zonas de las ciudades destino; así como también aumento de tarifas por vueltas 
adicionales en la ruta debido a cierre de vías u otros inconvenientes de orden público.  
 
     El centro de distribución no sólo es responsable por el revestimiento cerámico en la planta, 
sino que también administra la porcelana sanitaria en Barranquilla; así como también se encarga 
de crear y autorizar las tarifas para este tipo de transporte, pues al ser unidades de porcelana, el 
pago a los proveedores a diferencia del revestimiento cerámico, la tarifa para la porcelana 
sanitaria es por viaje. 
 
6.3 Inventarios de materia prima (producto en bodega) 
     Una vez es terminado el proceso de fabricación, el producto está disponible para enviarlo al 
centro de distribución, el traslado lógico se hace a través de SAP, el técnico logístico encargado 
de hacer el ingreso de los productos a la bodega del centro de distribución tiene acceso a SAP por 
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medio de una lectora, donde utiliza la respectiva la transacción para hacer la legalización del 
producto. Una vez legalizado el material, el técnico logístico encargado deberá llevarlo a las 
bodegas de almacenamiento, teniendo en cuenta el formato designado para orden de cada bodega. 
 
     Actualmente el centro de distribución cuenta con 14 bodegas de almacenamiento, entre ellas 
está la bodega exclusiva para canal construcción y para exportación, pues es requerimiento de la 
norma BASC, tener el producto destinado para exportar aislado de cualquier tipo de 
contaminación, así como la constante vigilancia de la bodega. Con el fin de validar la existencia 
física como lógica de las referencias, el líder de inventarios programa inventarios cíclicos en el 
transcurso del año, inventarios que se hacen bajo la supervisión de auditores del área de revisoría 
fiscal de la compañía, pues son quienes se encargan de la rendición de cuentas de toda la 
compañía. Estos inventarios se hacen por formatos en todas las calidades (primera, segunda, 
tercera) con la finalidad de establecer la cantidad faltante o sobrante del material con relación al 
inventario físico y lógico del centro de distribución. 
 
     El líder de inventarios es la persona encargada de determinar el orden de las bodegas, así 
como la respectiva capacidad en metros cuadrados por bodega, quien dio a conocer dicha 
capacidad, así como la respectiva asignación de formatos por bodega para contribuir con el 









Bodega 1 45x90 - 31x31 533.443 
Bodega 2 30x60 - 45x45 88.726 
Bodega 3 60x60 66.355 
Bodega 4 30x60 - 45x45 125.484 
Bodega 5 Exportación 69.375 
Bodega 6 Canal Constructor 76.491 
Bodega 7 28x45 107.354 
Bodega 8 55x55 122.527 
Bodega 9 55x55 - Rectificado 87.520 
Bodega 10 25x35 - 25x75 129.600 
Bodega 11 Calidad Segunda 140.133 
Bodega 12 Calidad Tercera 147.630 
Bodega 13 45x45 46.446 
Bodega 14 28x45 28.894 
Total, Metros Almacenados 1.769.978 
Fuente: Cerámica Italia S.A. 
     Los técnicos logísticos son los encargados de trasladar el material entre las bodegas de 
almacenamiento y las casillas de alistamiento, así como deberán movilizar el producto que se 
encuentre en mal estado a la respectiva zona de arreglo de material que está a cargo de los 
operarios de la cooperativa contratista. Además del movimiento del material, los técnicos 
logísticos son los responsables de alistar el producto según lo solicitado por el cliente en la 
entrega. El técnico logístico podrá no solo consultar el inventario del material solicitado por el 
cliente, sino que deberá registrar en la gestión de alistamiento, cuando inició y cuándo finalizó el 




6.4 Sistemas de información 
     A nivel de comunicación interna, la compañía utiliza el software Exact Synergy, que es un 
software para la gestión documental y de flujos de trabajo; el cual facilita el manejo de 
documentos y asignación de tareas. Los flujos más comunes en el centro de distribución son: 
tarea con respuesta, solicitud verificación producto obra, solicitud de producto rectificado, fallas 
en servicio, solución de reclamos, control de portería, solicitud de cajas y/o estibas, trámite de 
facturas, novedades de producción, recepción de facturas canal constructor, gestión bodega 
satélite. 
 
     Para el manejo de inventarios (traslados de material, consulta de inventarios), creación y 
visualización de órdenes de pedido, facturación de pedidos, Cerámica Italia S.A. maneja el 
software SAP Logon, donde cada empleado de la compañía que lo requiera tiene un usuario con 
las respectivas transacciones habilitadas de acuerdo al rol que más se acople a las funciones 
determinadas por el software según el cargo que éste desempeñe, así como los movimientos de 
producto terminado y de insumos que se requieran en el día a día. Las transacciones más 
comunes en el centro de distribución son: visualizar ordenes de pedido, consulta de inventario por 
producto, ingreso de mercancía, creación de pedidos, traslados de material.  
 
     Para la administración de transporte, se utiliza un aplicativo desarrollado por el director de 
tecnologías de la información de la compañía, donde el líder de transporte puede 
asignar/desasignar transporte a las órdenes de pedidos según el despacho creado, así como 
también puede consolidar carga, teniendo en cuenta las rutas y el peso de las entregas para 
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asignar a los vehículos (turbo 4t, sencillo 10t, doble troque 18t, tracto mula 32-34 t). Además, 
junto con el administrador del centro de distribución, pueden visualizar las entregas que se han 
despachado, así como también generar el reporte de las ventas despachadas y/o facturadas por 
zona. A este aplicativo, también tienen acceso los proveedores de transporte, pues es ahí de 
donde toman las entregas de las cuales se van a responsabilizar del despacho. Otras funciones 
utilizadas en el centro de distribución son: consultar el reporte de despachos por día, cambiar el 
estatus de los vehículos para ingresar o salir de planta. 
 
6.5 Distribución 
     Para la logística de pedidos a nivel nacional, la compañía tiene en el área comercial diferentes 
auxiliares de venta y gerentes de zona encargadas de atender y suministrar a los clientes por cada 
zona. Las auxiliares de venta son quienes crean las ordenes de pedido en SAP, para luego 
registrarlas al aplicativo de transporte con su despacho, es decir, la consolidación de pedidos por 
vehículos teniendo en cuenta las rutas y capacidad de carga. Las zonas son: Antioquia-Córdoba, 
Centro-Norte-Sur, Costa Atlántica, Eje Cafetero-Sur Occidente, Nororiental, Occidente, 
Santander. Según los registros del aplicativo de transporte, mensualmente se envían 
aproximadamente 636.393 metros cuadrados a todas las zonas a nivel nacional.  
 
     En la tabla 2, se evidencia la cantidad promedio de metros cuadrados de revestimiento 









Antioquia - Córdoba 70.934 
Centro - Norte - Sur 152.970 
Costa Atlántica 72.490 









Fuente: Cerámica Italia S.A. 
 
     Desde la planta de revestimiento cerámico también se hace el envío de productos a las salas de 
venta teniendo en cuenta que la salida de esos productos se hace a través de un traslado de 
material en lugar de facturar el producto como se hace con cualquier cliente, debido a que ese 
producto se va a facturar en la sala, y se va a reportar como ingresos de dicha sala. Estos traslados 
se crean en SAP como órdenes de pedido por las auxiliares de ventas, con la solicitud previa del 
administrador de la sala. Según los registros del aplicativo de transporte, mensualmente se envían 
aproximadamente 89.241 metros cuadrados a todas las salas a nivel nacional.  
 
     En la tabla 3, se evidencia la cantidad promedio de metros cuadrados de revestimiento 
cerámico despachados desde el centro de distribución hasta cada una de las salas de ventas a 




Tabla 3. Despachos promedios a salas de ventas 
Sala de venta 
Promedio 
m²/mes 
Sala Barranquilla 9.996 
Sala Bogotá 12.678 
Sala Bogotá II 6.882 
Sala Bucaramanga 9.188 
Sala Cali 7.866 
Sala Cúcuta 15.154 
Sala Medellín 7.952 
Sala Neiva 5.852 
Sala Pereira 13.673 
Total, despachos a 
salas 
89.241 
Fuente: Cerámica Italia S.A. 
     Para la distribución de las respectivas ordenes de pedido, la empresa contrata el servicio de 
transporte con diferentes empresas transportadoras presentes en la ciudad. Este tipo de 
negociación se efectúa a través del aplicativo de transporte, pues, es allí donde la compañía 
ofrece los diferentes despachos disponibles para que las empresas de transporte decidan si pueden 
tomar los pedidos para proceder con el ingreso de vehículos en planta. Con este contrato de 
servicios las empresas transportadores adquieren la responsabilidad de tramitar los respectivos 
permisos de ingreso en las ciudades que los requieran, así como son los encargados de sacar la 
cita de entrega con los clientes que así lo soliciten, con la finalidad de evitar tiempos de espera en 
las ciudades de entrega, aumentando el costo de transporte, ya sea porqué el cliente no tiene 
espacio en sus bodegas de almacenamiento o porque hay días específicos para la recepción de 
material. Cuando el transporte es tercerizado se puede presentar incumplimiento con el ingreso de 
vehículos a cargar, pues en la mayoría de los casos, las empresas de transporte toman pedidos en 
el aplicativo de transporte con conductores que aún no están en la ciudad por lo que retrasa la 
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operación para la compañía, pues hay pedidos alistados que no pueden cargarse porque el 
vehículo no está en la ciudad. 
 
     En la tabla 4, se muestra el promedio de despachos nacionales realizados por el centro de 
distribución desde enero hasta el 15 de septiembre del 2018. 




COP Enero 850.249 
COP Febrero 855.508 
COP Marzo 780.419 
COP Abril 772.886 
COP Mayo 786.780 
COP Junio 780.444 
COP Julio 847.166 
COP Agosto 776.308 
COP Septiembre 402.136 
Total, despachos nacionales 6.851.896 
Fuente: Cerámica Italia S.A. 
 
     Cerámica Italia S.A. envía a nivel internacional a las siguientes zonas: Centroamérica y 
Caribe, Estados Unidos, Guatemala, Puerto Rico y Suramérica y se despacha de acuerdo con la 
negociación pactada con el cliente, es decir con el Incoterms (international commercial terms, 
términos internacionales de comercio) establecido. Los que la empresa maneja son los siguientes 
Incoterms: 
Ex Works (Cúcuta), en fábrica (lugar convenido): colocar la mercancía a disposición del 
comprador en el establecimiento del vendedor. (PROEXPORT COLOMBIA, 2013) 
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Free on Board (Buenaventura/Cartagena), Libre a bordo (puerto de carga convenido): 
entregar la mercancía a bordo del buque elegido por el comprador en el puerto de 
embarque convenido. (PROEXPORT COLOMBIA, 2013) 
 
     Cerámica Italia S.A. tiene negociación “Ex Works”, con un solo cliente en Ecuador; para este 
despacho, la asistente de ventas al exterior se comunica con la empresa transportadora 
(INVERTRANS) para que ésta le proporcione la respectiva información de los vehículos con el 
objetivo de tramitar los documentos pertinentes para el despacho del producto. 
 
     Cerámica Italia S.A. maneja con el resto de sus clientes negociación FOB, con la característica 
de que el cliente determina en que puerto lo requiere, ya sea en Buenaventura o en Cartagena. En 
este tipo de negociación el líder de transporte es quien se encarga de gestionar los vehículos 
requeridos para el despacho de las proformas de exportación. 
 
     Según los registros del aplicativo de transporte, el centro de distribución despacha como 
exportación un promedio de 35.212 metros cuadrados al mes. En la tabla 5, se evidencia la 
cantidad promedio de metros cuadrados de revestimiento cerámico despachados desde el centro 











Centro América y 
Caribe 
5.641 
EE. UU. 770 
Guatemala 1.043 
Puerto Rico 482 
Suramérica 27.277 
Total 35.212 
Fuente: Cerámica Italia S.A. 
 
     Adicionalmente, con el análisis del aplicativo de transporte, en la tabla 6 se muestra el 
promedio de metros despachos como exportaciones por el centro de distribución desde enero 
hasta el 15 de septiembre del 2018. 




USD Enero 42.525 
USD Febrero 32.836 
USD Marzo 31.680 
USD Abril 17.526 
USD Mayo 6.935 
USD Junio 38.573 
USD Julio 52.817 
USD Agosto 60.398 








7 Análisis del VMS en el centro de distribución de la empresa Cerámica Italia S.A.  
 
     Para complementar el diagnóstico de la situación actual de la compañía se realiza un mapeo de 
valor con el fin de detallar el proceso e identificar oportunidades de mejora para el centro de 
distribución de Cerámica Italia S.A.  
 
     (Rajadell Carreras & Sánchez García, 2010) establecen que el “value stream mapping” 
(VSM), es una visión del negocio donde se muestra tanto el flujo de materiales como el flujo de 
información desde el proveedor hasta el cliente, por lo tanto, se crea un mapeo de valor para la 
operación del centro de distribución de la compañía teniendo en cuenta todos los datos 
recolectados y promediados.  
 
     Para iniciar con la creación del VSM, se toman los formatos producidos y comercializados por 
la compañía, los cuales deben pasar por las mismas actividades ejecutadas en el centro de 
distribución para su respectiva comercialización, como se evidencia en la tabla 7. 
 
     Además, se tiene en cuenta que Cerámica Italia S.A. distribuye a nivel nacional, y realiza 

















22x89 x x x x 
25x35 x x x x 
25x75 x x x x 
28x45 x x x x 
30x60 x x x x 
31x31 x x x x 
45x45 x x x x 
45x90 x x x x 
55x55 x x x x 
60x60 x x x x 
Fuente: Propia 
 
7.1 Takt Time 
     (Rajadell Carreras & Sánchez García, 2010) definen que el “takt time” (TT) es el tiempo en 
que una pieza debe ser producida para satisfacer las necesidades del cliente”, es decir, la duración 
de un producto en terminar su proceso de fabricación.  
 
     Para el cálculo del TT se tiene en cuenta inicialmente el tiempo disponible por la empresa para 
la ejecución de las actividades, considerando los espacios de ocio y/o descanso de los operarios. 
En este caso, se debe recalcar que todas las empresas cuentan con políticas de trabajo que 




     La recolección de los datos con relación a los tiempos de las etapas del proceso se hizo por 
observación directa, donde por semanas se observó detenidamente cada etapa en diferentes 
condiciones de trabajo, es decir, se observaron actividades con operación normal así como 
actividades con inconvenientes que retrasaron la ejecución de actividades diarias; de dichos 
valores se sacó un promedio de todos los datos y se tomó como referencia para la elaboración del 
VSM, tal como se muestra en el anexo 1 y 2. 
 
     En el anexo 3, se visualiza parte de la tabla construida con los datos de las ventas totales por 
referencia desde junio de 2017 a junio de 2018, el porcentaje de participación del material con 
relación a la totalidad de la compañía, el inventario actual en el sistema, el promedio de las ventas 
de los últimos tres meses y la duración en días del inventario de cada referencia. Con el análisis 
de este documento, se pudo obtener el tiempo promedio que una estiba es almacenada antes de 
ser despachada, como se menciona en la tabla 8. 









     En el anexo 4, se evidencia una parte de la tabla construida con los datos del aplicativo 
“Gestión alistamiento”, donde sólo se tuvo en cuenta la hora de inicio y hora de fin de los 
alistamientos realizados por los técnicos logísticos en el período comprendido desde el 1 de junio 
hasta el 31 de agosto del 2018. Con el análisis de este documento, se pudo determinar el tiempo 
promedio que tarda un técnico logístico en alistar una entrega, dicha información se consolidó en 
la tabla 9. 
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     En el anexo 5, se evidencia parte del documento llevado por el líder de despacho en 
simultáneo con el facturador para llevar el registro de los vehículos que han entregado una orden 
de cargue y que los pone en espera para cargar el pedido asignado. Para la construcción de las 
tablas 10 y 11, se tuvo en cuenta la fecha de ingreso del vehículo, así como el estado de los 
pedidos al finalizar cada día, es decir, si fue despachado, si quedó cargado o si salió vació. Con 
estos datos se pudo determinar la cantidad aproximada de los vehículos que ingresaron 
diariamente durante los meses junio, julio y agosto del 2018, así como la cantidad de vehículos 
que se despacharon en el mismo período, teniendo además un seguimiento de los días 
aproximados que debe esperar un vehículo para ser despachado. 

















Julio 26 19 20 2,0 2 4 
Agosto 16 17 17 1,5 1 4 
Septiembre 14 20 18 1,2 1 4 























Julio 1 2 2 0,2 0 0 
Agosto 0 2 2 0,2 0 0 
Septiembre 1 2 1 0,6 0 0 
Promedio 1 2 2 0,3 0 0 
Fuente: propia 
 
     El administrador de protección industrial de la compañía diariamente envía un reporte del 
tiempo que permanece un vehículo en la planta, calculado desde que ingresa físicamente el 
vehículo vacío hasta que sale cargado con el despacho. Dicho informe se puede evidenciar en el 
anexo 6, con estos datos, se determinó el valor aproximado del tiempo de permanencia de los 
vehículos durante los meses julio, agosto y septiembre como se muestra en la tabla 12. 
Tabla 12. Tiempo promedio permanencia de vehículos en planta 
Mes 
Tiempo promedio 
permanencia de vehículos 




Promedio Total 9,37 
Fuente: propia 
 
7.2 Información del cliente 
     Los clientes del Centro de Distribución abarcan toda el área comercial de la compañía, pues 
esta área es la que se encarga de alimentar el aplicativo de transporte con las entregas que han 
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creado previamente según los requerimientos de los clientes finales del producto, a través de las 
auxiliares de venta. Así mismo, las auxiliares de venta se encargan de alimentar el sistema con 
los traslados de material para las diferentes salas situadas en las principales ciudades del país. En 
las tablas 13 y 14, se identifica la información que es de vital importancia para el diseño del VSM 
con relación al comportamiento normal de los clientes. 












Horario de Trabajo 
Turno normal  
(7-12, 2-6) 
Medio por el que se comunican los 
pedidos 
Correo Electrónico (Proforma 
de Exportación) 
Frecuencia de registro de pedidos 
Según requerimientos del 
cliente 
Frecuencia de envío de pedidos 








Horario de Trabajo 
Turno normal  
(7-12, 2-6) 
Medio por el que se comunican los pedidos Aplicativo de transporte 
Frecuencia de registro de pedidos Diaria 
Frecuencia de envío de pedidos Diaria 
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7.3 Información del proveedor 
     El centro de distribución posee dos ingresos tanto de información como de materiales, 
principalmente el área de producción, pues es el área que se encarga de suministrar el producto 
terminado para su respectivo almacenamiento y posteriormente su distribución y 
comercialización. Por otra parte, están los proveedores de transporte, que son los encargados de 
suministrar los vehículos y la respectiva información de conductores que van a llevar el producto 
terminado al cliente final.  
 
     En las tablas 15, 16 y 17 se identifican la información que es de vital importancia para el 
diseño del VSM con relación a los proveedores del proceso. 
 
Tabla 15. Información del proveedor 1: producción 
Proveedor 1: Producción 
Materia prima Revestimiento Cerámico 
Unidad de medida Metros cuadrados 
Cantidad aproximada de materia prima suministrada 
 Horno 1: 9.000 
 Horno 2: 7.700 
Horno 3: 5.044 
Horno 4: 6.309 
Horno 5: 8.487 
Horario de Trabajo 
3 turnos 
8 horas/turno 
Medio por el que se comunican los pedidos SAP Logon 





Tabla 16. Información del proveedor 2: empresas de transporte (despachos nacionales) 
Proveedor 2: Empresas de Transporte 
Servicio Transporte 
Unidad de medida Vehículos 
Cantidad aproximada de servicio suministrada 15 
Horario de Trabajo Turno normal (8-12, 2-6) 
Medio por el que se comunican los pedidos Aplicativo de transporte 
Frecuencia de envío de servicio Diaria 
Fuente: propia 
Tabla 17. Información del proveedor 2: empresas de transporte (despacho de exportaciones) 
 
Proveedor 2: Empresas de Transporte 
Materia prima Transporte 
Unidad de medida Vehículos 
Cantidad aproximada de materia prima suministrada 2 
Horario de Trabajo 
Turno normal  
(8-12, 2-6) 
Medio por el que se comunican los pedidos Aplicativo de Transporte 
Frecuencia de envío de materia prima Según requerimientos del cliente final 
Fuente: propia 
 
7.4 Nivel de inventario 
     (Davis & McKeown, 2000) afirman que los inventarios son recursos utilizables que se 
encuentran almacenados en algún punto determinado del tiempo. Teniendo en cuenta que el 
inventario incluye materias primas, artículos semiterminados (trabajo en proceso) y artículos 
terminados. Para el centro de distribución, se identifica como inventario todo el revestimiento 
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cerámico que está bajo su almacenamiento y cuidado. Con el fin de obtener los datos del 
inventario que maneja el centro de distribución día a día, se recurre a SAP Logon, software 
utilizado en la compañía para el manejo de los inventarios, así como los movimientos y traslados 
lógicos del material.  
 
     En la tabla 18, se evidencia el nivel de inventarios que maneja el centro de distribución, 
información suministrada por el líder de inventarios. 














Total, Inventario 1.431.063 
Fuente: Cerámica Italia S.A. 
 
7.5 Diseño del VSM 
     El diseño del VSM, se realiza a partir de la recopilación de datos por métodos de observación 
y vigilancia del proceso, así como del análisis de datos y aplicativos del mismo, tanto para los 
despachos nacionales como para los despachos de exportación. Para la información de cada 
proceso se tuvo en cuenta lo promedios de los datos comprendidos desde el primer día del año 
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hasta el día quince del mes de septiembre del año en curso. Para la interpretación y análisis del 
VSM, se maneja la siguiente simbología y abreviaturas dentro del diagrama.  










7.5.1 Despachos nacionales 




7.5.2 Despacho de exportaciones 















7.6 Análisis del VSM para despachos nacionales 
7.6.1 Entrada vehículo 
     El proceso inicia con el ingreso lógico del vehículo a la planta a través de la orden de cargue 
generada por el proveedor de transporte; dependiendo del espacio disponible en el parqueadero, 
se procede a ingresar físicamente el vehículo, que deberá pasar por la báscula para hacer lectura 
de su peso vacío. Una vez ingresado el vehículo en el aplicativo de transporte y a su vez en el 
documento de control, se procede a la asignación a un técnico logístico de las entregas 
correspondientes a ese despacho. En este proceso, se observan ciertas dificultades e 
inconvenientes con relación a la permanencia de los vehículos en la planta, pues el vehículo debe 
esperar a que inicie el alistamiento de los pedidos, y no todos los conductores tienen la paciencia 
de esperar los días que puede tardar un alistamiento. 
 
     Los despachos que se les ha asignado transporte, es decir, una de las empresas de transporte 
tomó el despacho en el aplicativo de transporte, tienen 48 horas para hacer el ingreso del 
vehículo, de lo contrario, la entrega se liberará y quedará disponible para otras empresas de 
transporte. Se hace necesario que la respectiva empresa de transporte debe estar pendiente, para 
evitar que otra empresa de transporte lo tome y por tal motivo llegan dos vehículos por el mismo 
pedido. 
 
     Cuando una entrega tiene varios días en el aplicativo y aún no ha sido tomada por alguna 
empresa de transporte, el líder de transporte debe revisar las razones por las cuales no ha sido 
posible asignar transporte a ese pedido, que puede ser debido a que la capacidad por la que está 
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consolidada no concuerda con el flujo vehicular recurrente por la zona, así como también puede 
presentarse que la tarifa hacia ese destino no es conveniente para las empresas de transporte. 
 
7.6.2 Alistamiento de pedidos 
     Con el ingreso lógico del vehículo, se procede con la asignación de pedidos a cada técnico 
logístico de turno. Ya con el pedido asignado, cada técnico logístico consulta en el sistema la 
disponibilidad de inventario de los productos en cada entrega para conocer las cantidades 
disponibles de metros cuadrados por cada lote de producción, y así determinar si puede cumplirse 
con la política de lotes y en caso de no cumplirla, se debe notificar al cliente final y pactar un 
acuerdo con respecto al envío del material. 
 
     Luego de consultar en el sistema, los técnicos logísticos deben buscar el material en las 
bodegas de almacenamiento; en dicha búsqueda se pudieron identificar situaciones que retrasan 
la efectividad del proceso, provocando que no se genere valor agregado al mismo. Dichas 
situaciones fueron: 
- Material tapado: por la gran cantidad de inventario que el centro de distribución maneja, 
puede presentarse que el orden de dichas bodegas no sea el mejor, debido a esto el técnico 
logístico deberá mover por arrume alrededor de 40 estibas o más, para poder sacar la 
cantidad que necesite según los requerimientos en la entrega, teniendo en cuenta que esta 
cantidad de estibas será la misma que deberá acomodar nuevamente en el arrume. 




Tiempo promedio que tarda el técnico logístico en sacar la estiba requerida es de 21 
minutos. 
Tiempo que tarda el técnico logístico en arreglar el arrume es de 17 minutos. 
- Material en mal estado: por causa del desorden en las bodegas de almacenamiento y por el 
alto nivel de inventario que maneja el centro de distribución, adicionando que la 
compañía no tiene la capacidad de almacenar todo el producto bajo techo, da paso a que el 
estado físico del empaque por cada producto se deteriore pues está expuesto a los cambios 
climáticos de la región. Cuando el material requerido en la entrega se encuentra en mal 
estado, el técnico logístico deberá enviar la estiba a que sea arreglada por los operarios de 
la cooperativa contratista. Esta situación también se presenta cuando el producto tiene 
roturas porque ha sido golpeada anteriormente por una máquina montacargas, o por el 
desplazamiento excesivo del producto, generando además desgaste de las estibas que 
sostienen el producto. 
El tiempo promedio que tarda una estiba en reempaque es de 60 minutos. 
El tiempo promedio que tarda una estiba en reestibado es de 31 minutos. 
- Material en 1 estiba por lote: por las órdenes de fabricación de un producto, es normal que 
se produzcan lotes de 10 a 25 estibas, así como también es normal que se produzcan de 2 
a 3 estibas por lote, es decir, las colas de fabricación. Estas colas, producen una alteración 
de despacho, pues aumenta la probabilidad de que un producto esté en 1 estiba por lote. 
Cuando el cliente final solicita 1 estiba, no hay problema, pero cuando requiere 2 estibas 
en 1 lote, y físicamente hay 2 estibas en 2 lotes, el técnico logístico debe notificar al líder 
de despacho para que él se encargue de comunicarle al auxiliar de ventas por correo 
electrónico la cantidad de estibas por lote, y con esa información deberá hablar con el 
cliente final quien decide si acepta o no el material. En caso de no ser aceptado, la auxiliar 
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deberá modificar la entrega, agregando el nuevo material de reemplazo, o simplemente 
quitar de la entrega el material no encontrado. 
El tiempo promedio en que el auxiliar da respuesta es de 95 minutos. 
 
     También se presenta el caso de que el alistamiento de los pedidos se detiene o se retrasa 
debido a que la máquina montacargas presenta fallas mecánicas y debe ser revisada en el taller. 
El tiempo promedio que tarda una máquina montacargas en el taller es de 278 minutos (4,6 
horas). Cuando el daño es complejo (daños en el motor) puede tardar hasta 24 horas en el taller. 
 
     Con o sin estas situaciones, una vez ubicado el material del despacho el técnico logístico 
deberá ubicarlo en un lugar específico en la zona destinada para el alistamiento de los pedidos, 
con su respectiva marcación para su fácil ubicación e identificación a la hora de cargar el pedido. 
 
7.6.3 Cargue de vehículos 
     Una vez ubicado y separado el material en la zona de alistamiento, y con el vehículo en planta 
físicamente, se procede a cargar los vehículos. Primeramente, se debe ubicar el alistamiento del 
pedido y hacer la respectiva verificación de cantidades y calidades de los productos requeridos 
según la entrega; en esta búsqueda se evidenció que pueden presentarse ciertos inconvenientes: 
- Alistamiento no encontrado o incompleto: cuando el despachador busca el material en la 
respectiva casilla para hacer el Picking del pedido puede darse la posibilidad de que el 
alistamiento no esté en la zona marcada, por lo que el técnico logístico en cargue deberá 
hacer un recorrido por todas las zonas de alistamiento en busca del material, si lo 
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encuentra el despachador procede a realizar la lectura del material para cargarlo siempre y 
cuando esté completo, de no ser así, el técnico logístico en cargue debe completarlo; y, de 
no encontrarlo, debe notificar al líder de despacho la inexistencia del alistamiento, quién 
se encarga de asignar la entrega a un nuevo técnico logístico para que busque nuevamente 
el material y lo aliste.  
El tiempo promedio que tarda el despachador en buscar el alistamiento de las entregas es 
de 18 minutos. 
El tiempo promedio que el técnico logístico en cargue tarda en completar el alistamiento 
de la orden de pedido es de 69 minutos. 
- Alistamiento en mal estado: cuando el alistamiento está completo, pero no está en las 
condiciones óptimas para su despacho, por lo que el técnico logístico debe comunicar al 
líder de despacho del estado en que se encuentra el alistamiento, así como la notificación 
a los operarios de la cooperativa para que lo arreglen.  
El tiempo promedio que tarda una estiba en reempaque es de 58 minutos. 
El tiempo promedio que tarda una estiba en reestibado es de 30 minutos. 
- Material con Rotura: cuando el producto está listo en la plataforma para ser cargado, hay 
estibas que presentan rotura, por lo que el despachador debe asignar a un operario de la 
cooperativa contratista para que la retire, y así él hacer el respectivo descuento de los 
metros quebrantados. 
Tiempo promedio que tarda un operario de la cooperativa en retirar la rotura es de 21 
minutos. 




- Picking Manual: este incidente es repetitivo con clientes especiales dado por las 
especificaciones de empacado que solicita. De acuerdo con esas especificaciones algunas 
estibas pierden la etiqueta de identificación por cada estiba desde producción, por lo que 
el despachador debe hacer la lectura manual con las etiquetas de cada caja.  
Tiempo promedio que tarda el despachador en hacer el picking manual es de 51 minutos 
por entrega. 
- Revisión física por calidad: cuando el material es para un cliente del canal constructor, es 
requerido hacer una revisión física de calidad antes del cargue, siempre y cuando el 
producto sea tomado de inventario, para esto los técnicos logísticos deben revisar los 
encabezados de las entregas, donde la auxiliar de ventas quien creo la entrega dejará la 
anotación de si el material salió marcado desde producción o si debe tomarse del 
inventario, para notificarle al líder de despacho quién debe llamar al auditor de calidad en 
turno para que realice el respectivo procedimiento.  
Tiempo que tarda el auditor en llegar a revisar el material es de 12 minutos 
Tiempo promedio de la revisión es de 32 minutos por entrega, siempre y cuando el 
material esté extendido y listo para revisar, de lo contrario puede tardar 20 minutos más. 
Cuando deba hacerse cambio de una estiba porque el auditor determina que el material 
revisado no cumple con las condiciones de liberación de pedido (especificaciones de 
calidad) puede tardar hasta 90 minutos más en buscar otra estiba, y que esté lista para la 
revisión. 
- Consolidación de órdenes por capacidad de vehículos no adecuada: esta situación es 
repetitiva con los vehículos de COLTANQUES, pues su capacidad es de 30-32 t y la 
entrega asignada al vehículo tiene un peso aproximado de 34 t.  
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En algunos casos se presenta con las ordenes de pedido consolidadas a despacho en un 
vehículo sencillo (capacidad de 9-10 t) y se asigna a un vehículo doble troque (capacidad 
de 17-19 t) o viceversa, por lo que debe notificar al líder de despacho y así él poder 
comunicarse con la auxiliar para que ella proceda a modificar la entrega con la capacidad 
adecuada por vehículo asignado. 
El tiempo promedio que tarda la auxiliar en dar respuesta es de 41 minutos. 
Cuando la auxiliar no da respuesta, el líder de despacho procede a llamar al gerente de 
zona, quien da respuesta en un tiempo promedio de 13 minutos. 
- Material en 1 estiba por lote: cuando se notifica al líder de despacho del estado del 
material en el alistamiento, y él ya envió el correo a la auxiliar de ventas, pero aún no ha 
recibido respuesta por parte de ella; esto causa que el vehículo no pueda terminar de 
cargar, por lo que el líder de despacho debe ser insistente o el caso más extremo 
comunicarle al gerente de zona o incluso al cliente final, lo sucedido para que él de 
respuesta. 
El tiempo promedio en que el auxiliar da respuesta es de 121 minutos. 
- Vehículos que no pueden cargarse en plataforma: está situación se da cuando el líder de 
despacho le ordena a un vehículo que se sitúe en la plataforma para cargarlo, pero éste no 
tuvo la precaución de validar que el alistamiento esté completo físicamente, por lo que 
ocupa un espacio en la plataforma de cargue, impidiendo que un vehículo que sí tiene su 
alistamiento completo sea cargado. 





     El tiempo promedio del cargue del vehículo, teniendo en cuenta que todo esté 100% listo es de 
30 minutos cuando está en plataforma y de 50 minutos cuando está en la zona de alistamiento. 
El tiempo promedio de Picking-cargar-despachar es de 3,5 horas. 
 
7.6.4 Verificación de cargue 
     Una vez cargado el vehículo, el despachador debe verificar las cantidades de cajas por cada 
estiba dentro del vehículo, validando que concuerda con lo estipulado en las ordenes de cargue.  
Una vez el facturador hace entrega de los documentos al conductor, el vehículo cargado es 
revisado por seguridad física en la zona BASC, donde el operario de seguridad física revisa que 
lo cargado en el vehículo sea lo que estipula la entrega, es decir, cuenta las cajas, verifica los 
formatos y calidades del material; en caso de presentar faltantes o sobrantes en la carga, le 
notifica al despachador para que valide con la lectura del picking, teniendo en cuenta de que si es 
sobrante en la carga, se bajará el material que está de más y se hará el respectivo informe de lo 
sucedido; y, si es faltante en la carga, con ayuda del facturador se validará la existencia del 
material en el mismo lote cargado, donde si hay existencia, se cargará las unidades faltantes, y 
por el contrario, si no hay existencia del material, el facturador deberá aplica nota crédito  la 
factura por las cantidades faltantes en la carga.  
 
     De igual forma, el operario de seguridad revisará la integridad de la carga, es decir, garantizar 
que el vehículo sólo está cargado con RV, y está limpio de cualquier infección por productos o 
sustancias ajenas a revestimiento, para luego proceder a sellar el vehículo con los precintos de 
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seguridad. En caso de dañarse algún precinto en este proceso, el operario de seguridad física debe 
notificar al facturador para que haga el respectivo cambio de precinto.  
Tiempo promedio de las revisiones: 10 minutos. 
 
    Una vez el vehículo ha sido revisado y sellado en la zona BASC, el conductor se dirige con el 
vehículo hacia la portería, donde los operarios de seguridad harán una última revisión e 
inspección de las partes externas del vehículo, haciendo su respectiva anotación en la minuta de 
seguridad para así dar salida al vehículo en el sistema. 
Tiempo promedio de la revisión: 5 minutos. 
 
7.7 Análisis del VSM para Despacho de Exportaciones 
7.7.1 Entrada Vehículo 
     A diferencia de los despachos nacionales, con los despachos de exportación, los vehículos 
ingresan directamente a ubicarse en el muelle destinado para el cargue de las exportaciones, pues 
su alistamiento está completo y preparado para su despacho. 
 
7.7.2 Alistamiento de Pedido 
     Para iniciar con el alistamiento de las ordenes de pedido, en este caso, la proforma de 
exportación el encargado de exportaciones debe consultar si el material salió marcado desde 
producción, de ser así solicitará al técnico logístico que relacione lotes del material que salió 
marcado; de lo contrario, deberá buscar el material bajo inventario físico en las bodegas de 
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almacenamiento, una vez encontrado el material el técnico logístico deberá separarlo llevándolo a 
la bodega de exportación, haciendo la respectiva relación de lotes del material ubicado y separado 
para comunicar esta información a la auxiliar de exportaciones. 
 
     Con la autorización del material separado por parte de la auxiliar de exportaciones, el técnico 
logístico procede a extender el material en la bodega de exportaciones para que los operarios de 
la cooperativa realicen el arreglo del material, teniendo en cuenta que el encargado de 
exportaciones debe suministrar los recursos requeridos para este arreglo, como lo son rótulos, 
precintos, top click, estibas con tratamiento ICA, zunchos de poliéster. Además, se debe tener 
presente que, si la exportación es para el cliente CENYCA, deberá hacer etiquetas especiales que 
el cliente requiere para la identificación del producto. 
 
7.7.3 Cargue de Vehículo 
     Con la proforma facturada, el encargado de exportaciones se dispone a estar supervisando el 
cargue del material, haciendo un registro fotográfico del vehículo vacío, con la fotografía tomada, 
el técnico logístico en exportaciones comienza con el cargue del vehículo dando lugar al 
encargado de exportaciones para seguir con el registro fotográfico del cargue del vehículo.  
 
     Antes de comenzar con el cargue del vehículo, el técnico logístico debe validar la orden de 
pedido si el despacho está consolidado con un pedido nacional, pues de ser así, la exportación 
será lo último en cargarse. El facturador también debe tener presente esta condición, pues la 
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asignación de los precintos de seguridad debe hacerlo en la orden de pedido de la exportación, 
debido a que el agente de aduanas es quien debe retirar los precintos del vehículo. 
 
7.7.4 Verificación de Cargue 
     El operario de seguridad física designado para la exportación deberá revisar el vehículo vacío 
en plataforma y hacer el respectivo registro fotográfico. Una vez finalizado el cargue, deberá 
hacer la revisión del material cargado en cantidades y calidades, así como también el registro 




8 Plan de mejoramiento logístico para el centro de distribución de la empresa Cerámica 
Italia S.A. 
8.1 Identificación de oportunidades 
     Con el análisis del VMS, se pudo identificar cuáles son las actividades generan retrasos en el 
proceso de despachos de vehículos. En la etapa del alistamiento de pedidos, se encuentran las 
siguientes: 
Fluctuación del tiempo de alistamiento de las ordenes de pedido 
• Material tapado 
• Material en mal estado 
• Material en una estiba por lote 
Las actividades que producen una fluctuación del tiempo de cargue de pedidos, son: 
• Pedido alistado no encontrado o incompleto 
• Pedido en mal estado 
• Material con rotura 
• Material sin etiqueta de identificación por estiba 
• Revisión física por calidad no programada  
• Consolidación de despachos por asignación de vehículos de acuerdo con su capacidad 
• Transferencia de material en una estiba por lote por mala operación a respuesta de 
inconveniente en alistamiento. 
• Vehículos que no pueden cargarse en plataforma. 
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Ilustración 8. Mapa de flujo de valor con oportunidades de mejora identificadas en el proceso de despachos nacionales de la empresa 




8.2 Alternativas de mejora 
     (Pérez Salazar, 2013) afirma que los 5 porqués son una técnica de análisis aplicable analizar 
las causas que originan las demoras o inconvenientes en el proceso detectadas en una 
organización con el objetivo de mejorarlas.  
 
     En la tabla 19, se determina cuáles son las acciones que deben realizarse para tratar las 
falencias identificadas en la etapa de alistamiento de pedidos. 
 
     En la tabla 20, se determina cuáles son las acciones que deben realizarse para tratar las 
falencias identificadas en la etapa de cargue de vehículos. 
 




Tabla 19. Acciones de mejora para la fluctuación del tiempo de alistamiento de las ordenes de pedido 
Características Causas posibles ¿qué? ¿cómo? ¿quién? ¿cuándo? ¿dónde?
Por desorden en las bodegas de
almacenamiento
Hacer campañas de orden y aseo
en las bodegas de almacenamiento
Progamar turnos especiales y
exclusivos para la acomodación y
aseo en las bodegas de
almacenamiento









Por alto nivel de inventario en el
centro de distribución
Hacer campañas de mercadeo para
bajar el nivel de inventario en las
bodegas de almacenamiento
Separar material con fechas de
producción mayor a 90 días
Administrador del centro de
distribución
Administrador de Inventarios




Por la no rotación del 30% de los
productos de la compañía
Proponer al área de mercadeo
profundizar los estudios de
mercado para prevenir la no
comercialización de los productos
Hacer un análisis del
comportamiento del material
almacenado y entregar al área
comercial los resultados de la
rotación de los productos
Gerente de Operaciones
Administrador de Inventarios
Gerente de Mercadeo y Publicidad
Gerente Comercial
Cada 6 meses Centro de Negocios
Por movimientos excesivos del
material
Organizar las estibas en el sistema
FIFO: Primero en Entrar- Primero en
Salir
Hacer inventario de los productos
para determinar el orden en las
bodegas respecto a su fecha de
fabricación y creación de políticas
para hacer controles mensuales








Por almacenamiento de material  a la 
intemperie
Colocar techo o cubrir las zonas
destapadas donde se almacena
material
Con ayuda de la cooperativa
cotizar mano de obra y materiales
para cubrir zonas de
almacenamiento destapadas
Administrador del centro de
distribución
Administrador de Inventarios
Coordinador de la cooperativa
Gerente de Operaciones
3 meses después





Por alto nivel de inventario en el
centro de distribución
Hacer campañas de mercadeo para
bajar el nivel de inventario en las
bodegas de almacenamiento
Separar material con fechas de
producción mayor a 90 días
Administrador del centro de
distribución





Por mal aprovechamiento de lotes
grandes de fabricación
Asegurar el aprovechamiento de
los productos para ordenes de
pedido con requermientos grandes
Construcción de estándares para
aprovechamiento de lotes con su
respectiva capacitación










Oficinas del centro de
distribución
Por lotes resultantes de la cola de
producción
Establecer controles visuales para
el alistamiento según tipo de
distribución (layout) y asignación
de áreas
Programación previa de las ordenes 
de pedido para alistamiento con la
relación de ubicación y
disponibilidad del material
Administrador del Centro de
Distribución
Administrador de Inventarios
Diariamente Centro de Distribución
Material tapado
Material en mal estado
Fluctuación del tiempo de alistamiento de las ordenes de pedido




Tabla 20.Acciones de mejora para la fluctuación del tiempo en el cargue de vehículos 
Características Causas Posibles Propuesta de respuesta ¿Cómo? ¿Quién? ¿Cuándo? ¿Dónde?
Por movimiento de pedidos en
casillas de alistamiento
Delimitar e identificar las casillas de
alistamiento así como también se
dejarán los espacios requeridos para
facilitar la búsqueda entre los
alistamientos
Desocupar la zona de alistamiento para
demarcar el área de cada casilla así como
la identificación para cada alistamiento, y 
así empezar ordenadamente a ubicar al
material alistado para cada orden de
pedido
Líder de despacho




Operarios de la Cooperativa
Técnicos Logísticos
Mensualmente Zona de alistamiento
Por material en re-empaque no
reportado
Crear mecanismos de reporte y sanción
Desarrollar un instructivo con el paso a
paso de las actividades requeridas en el
proceso de alistamiento de ordenes de
pedido
Administrador del centro de
distribución




Por exposición a condiciones
climáticas constantemente
cambiante
Mejorar las condiciones de la cubierta
de la zona de alistamiento
Con ayuda de la cooperativa cotizar
mano de obra y materiales para mejorar el 
techo y estructura de la zona de
alistamiento
Administrador del centro de
distribución
Gerente de Operaciones






Por no arreglar el material durante el 
alistamiento del pedido
Construir y socializar las características
que deben tener el alistamiento de los
pedidos
Ficha de alistamiento para criterios de
aceptación de los alistamientos
Administrador del Centro de
Distribución 
Líder de Despacho




Por movimientos excesivos del
material
Organizando las estibas en el sistema
FIFO: Primero en Entrar- Primero en
Salir
Hacer inventario de los productos para
determinar el orden en las bodegas
respecto a su fecha de fabricación
Administrador del centro de
distribución
Técnicos logísticos





Por golpes con maquina
montacargas en el proceso de
alistamiento y/o cargue
Mejorar las condiciones de las bodegas
de almacenamiento, con respecto al
orden y acomodamiento para dar
espacios a los técnicos logísticos para
maniobrar la máquina montacargas
Progamar turnos especiales y exclusivos
para la acomodación y aseo en las
bodegas de almacenamiento









Por rotura interna por variables no
controladas en producción 
Solicitar análisis de puntos y variables
críticas en el proceso productivo con
las respectivas acciones de mejora
enfocadas a la rotura
Hacer analisis de las roturas teniendo en
cuenta materiales, temperatura,





de la aprobación de
las propuestas
Producción 
Por pérdida de etiqueta de estiba
Por malas técnicas de manejo de
materiales
Por falta de conscientización por
parte de los operarios de la
cooperativa
Por falta de programación por parte
del líder de despacho
Crear e implementar un registro de
planeación y control de ingresos de
pedidos
Hacer un filtro de cada orden de pedido
para clasificar según requerimientos de
pedido, y proceder con la respectiva
programación y control
Administrador del Centro de
Distribución
Líder de Despacho




Por no revisar oportunamente los
encabezados de las ordenes de
pedido
Crear e implementar un registro de
planeación y control de ingresos de
pedidos
Hacer un filtro de cada orden de pedido
para clasificar según requerimientos de
pedido, y proceder con la respectiva
programación y control




de la aprobación de
las propuestas
Centro de Distribución
Consolidación de despachos por
asignación de vehículos de
acuerdo con su capacidad y ruta
Por falta de conocimiento de las
auxiliares de venta que crean los
despachos con relación a las rutas
nacionales
Establecer criterios para la asignación
de rutas teniendo en cuenta las
distancias, capacidades y cantidades
por pedidos
Establecer un módelo de planeación
logística para la asignación de
despachos y rutas
Líder de Transporte




Transferencia de material en una
estiba por lote por mala operación a 
respuesta de inconveniente en
alistamiento.
Por mal manejo de los canales de
comunicación con el cliente
Establecer cuáles son las rutas de
información con el cliente para
comunicar las novedades que se
presenten en el proceso de despacho
Documentar los canales de
comunicación que serán empleados para
informar novedades de despacho al
cliente
Administrador del centro de
distribución
Gerente comercial




Vehículos que no pueden cargarse
en plataforma
Por falta de programación por parte
del líder de despacho
Establecer criterios para la planeación e
actividades para su máxima ejecución y
optimización en tiempos de respuesta
Establecer un módelo de planeación
logística para la prograación oportuna y
adecuada de los cargues de los
vehículos completamente alistados y
listos para despachar
Administrador del Centro de
Distribución
Líder de Despacho





Revisión física no programada por
calidad
Fluctuación del tiempo de cargue de pedidos
Pedido alistado no encontrado o
incompleto
Pedido en mal estado
Material con rotura
Material sin etiqueta de
identificación por estiba
Establecer sanciones por pérdidas de
etiquetas y seguimiento por ubicación
y uso de las mismas
Documentar la política y sanciones
respectivas al incumplimiento
Administrador del Centro de
Distribución







     Con el diagnóstico realizado, se pudo observar que la empresa tiene un posicionamiento 
notorio de marca y del producto a nivel nacional. Con relación al nivel estratégico, la compañía 
tiene una visión clara de expandirse y de mejorar ese posicionamiento de producto a nivel 
internacional, especialmente en Ecuador.  
 
     Al llegar al análisis interno de la empresa, se pudo identificar en el área de logística la 
presencia de falencias tales como material en mal estado, alistamiento de pedidos incompletos y 
consolidación poco convenientes de rutas de acuerdo con la capacidad de los vehículos; lo cual 
presenta una implicación a la hora de dar respuesta a los clientes con respecto a los despachos, 
dicha implicación se ve reflejado en los resultados de las encuestas de satisfacción que la empresa 
realiza a sus clientes anualmente como se evidencia en el anexo 8, así como la presencia de 
quejas y/o reclamos a través de las fallas en servicio.  
 
     Una vez hecho el análisis del mapeo de la cadena de valor se pudo determinar que en 
observación de las etapas de alistamiento de pedidos y cargue de vehículos, se identificaron 
tiempos que afectan el tiempo óptimo de respuesta a los despachos, tales como tiempo de arreglo 
de una estiba en mal estado, tiempo en completar alistamientos, tiempo de revisión de estándares 
de calidad de pedidos para clientes específicos. Estos tiempos son importantes para la 
identificación de las respectivas variables de control que permitan la disminución de los 




     Una vez identificadas esas falencias en el proceso, se evaluaron a través del diagrama de 
Pareto (anexo 9) donde se pudo determinar que las más constantes son: pedido en mal estado, 
material en mal estado, material tapado, material en 1 estiba por lote, material con rotura; para los 
cuales se establecieron las respectivas acciones que permitan el tratamiento de la falencia, así 
como su control; dichas acciones son: mejorar las condiciones de la cubierta de la zona de 
alistamiento así como construir y socializar las características que deben tener el alistamiento de 
los pedidos; hacer campañas de orden y aseo en las bodegas de almacenamiento; establecer 
controles visuales para el alistamiento según tipo de distribución (layout) y asignación de áreas; 
Solicitar análisis de puntos y variables críticas en el proceso productivo con las respectivas 
acciones de mejora enfocadas a la rotura. Estas acciones deben hacer parte de la dinámica normal 
del proceso para así dar paso al mejoramiento del proceso logístico de los despachos en la 
compañía. 
 
     La elaboración del proyecto me permitió apropiar los conceptos teóricos sobre lo que es un 
análisis de procesos teniendo en cuenta el mapeo de la cadena de valor, y así facultarme para 
determinar puntualmente como funciona una empresa, como se puede analizar en el entorno en 
que se encuentre y de qué forma se pueden identificar las oportunidades de mejoras, dando paso 








     Se recomienda a la empresa tomar este proyecto como el inicio hacia la mejora tanto de la 
productividad y optimización de recursos con respecto a los métodos y tiempos del área logística. 
 
     Se recomienda al administrador del centro de distribución la realización constante de controles 
y seguimiento a las diferentes etapas del proceso, tanto de los tiempos que tardan los técnicos 
logísticos en la ejecución de las actividades, así como las cantidades de material que se manipula 
por cada despacho. 
 
     Es importante que estos proyectos no queden solo en papel, sino que las empresas los lleven a 
una dinámica normal de los procesos, en el día a día, para así incentivar la medición de la 
propuesta como costo/beneficio para la compañía y así dar paso a que la alta gerencia identifique 
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12  Anexos 
Anexo 1. Tiempo promedio de las dificultades en la etapa de alistamiento de pedidos 
 
 






Tiempo en despejar entrada al arrume 75 60 100 40 90 60 120 75 60 150 51 20 90 45 120 40 60 30 45 90 120 95 33 86 60 50 60 150 90 75
Tiempo en sacar estiba requerida 10 15 5 8 12 20 17 33 14 26 7 10 20 50 17 5 22 11 45 30 33 10 9 16 23 26 34 10 55 18 21 16 33 11 42 17 6 10 25 33 5 14 17 25 42 33 47 10 22 30 21 27 17 35 11 33 10 15 20 19 17 26 10 34 41 5 33 11 6 15 21
Tiempo en arreglar arrume 10 15 18 14 22 12 24 20 15 18 15 12 22 17 23 13 10 17 20 21 24 20 15 18 15 12 22 18 14 22 17 24 20 15 17 20 21 24 20 15 15 18 15 12 22 17 24 20 15 17 20 21 14 15 12 22 18 14 22 18 14 22 17 14 20 12 15 14 10 13 17
Tiempo de reempaque 50 55 62 59 61 58 50 49 47 60 63 68 49 51 45 67 52 67 59 61 58 59 61 58 50 69 57 66 59 54 45 67 52 67 59 61 58 59 57 55 68 60 75 80 66 69 65 61 69 58 66 60
Tiempo de re-estibado 33 26 27 30 31 30 36 34 30 28 31 27 26 30 33 35 34 37 33 26 30 30 40 33 34 33 28 31 27 26 30 33 35 30 30 31 26 26 30 31
Máquina Montacargas en 
mantenimiento
Tiempo en el taller 1440 240 120 60 60 120 60 120 278
Material en 1 estiba por lote Tiempo de respuesta 80 55 120 100 80 98 150 60 80 150 60 120 120 110 60 90 130 75 120 110 45 120 120 60 45 150 50 95
Material tapado
Material en mal estado
Tiempos etapa de alistamiento de pedidos (minutos)




Alistamiento incompleto Tiempo en completar alistamiento 120 60 90 90 45 60 60 45 90 45 40 96 60 69
Tiempo de reempaque 50 67 62 59 61 50 49 47 55 63 68 49 51 45 52 58 58 50 69 57 66 59 54 45 52 59 61 58 59 57 55 60 63 68 60 69 58 49 66 69 65 61 69 58 66 58
Tiempo de re-estibado 33 27 40 25 22 33 30 36 33 26 30 28 31 27 30 25 35 34 27 33 24 26 27 30 30 25 33 35 27 33 24 28 31 42 27 26 30 25 33 35 24 26 27 30 29 31 24 30 30
Material con rotura Tiempo en sacar rotura de la estiba 17 24 26 25 15 17 20 23 18 25 22 17 16 25 23 17 24 20 17 23 17 25 23 25 17 19 21 21
Picking Manual Tiempo de picking manual 45 50 60 45 40 60 45 53 60 40 65 51
Tiempoque tarda el auditor en llegar 13 15 13 7 14 11 12
Tiempo de revisión 25 32 31 33 34 40 37 25 32 25 25 37 30 40 37 32
Tiempo de respuesta del auxiliar 30 45 25 60 45 35 25 60 41
Tiempo de respuesta del gerente de zona 10 15 15 12 15 13
Material alistado en 1 estiba 
por lote
Tiempo de respuesta del auxiliar 150 120 240 150 120 120 130 120 60 45 150 50 121
Vehículos que no pueden 
cargarse en plataforma
Tiempo de vehículo incorrecto en plataforma 480 120 45 300 236
Alistamientos no están en 
zona registrada
Tiempo de búsqueda de pedido 20 28 11 27 26 27 20 10 17 25 13 24 26 27 20 10 14 20 28 11 17 20 10 17 25 13 15 14 27 13 24 17 13 14 18 11 17 25 13 15 14 12 24 18 11 17 20 10 20 17 16 13 26 14 10 25 20 18
Tiempos etapa de cargue de vehículos (minutos)
Material en mal estado
Revisión física por calidad
Asignación de transporte por 
capacidad de vehículos no 
Día 6 Día 7Día 1 Día 2 Día 3 Día 4 Día 5
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Anexo 3. Rotación de referencias 
 
 







Anexo 5. Control ingreso de vehículos “clavijero” 
  
















Recurso Humano Recurso Técnico Recurso Documental Total
Por desorden en las bodegas de
almacenamiento
Hacer campañas de orden y
aseo en las bodegas de
almacenamiento
Progamar turnos especiales y
exclusivos para la acomodación
y aseo en las bodegas de
almacenamiento




Operarios de la cooperativa
Semanalmente
Bodegas de almacenamiento y
sus alrededores
Mediano plazo
Por alto nivel de inventario en el
centro de distribución
Hacer campañas de mercadeo
para bajar el nivel de inventario
en las bodegas de
almacenamiento
Separar material con fechas de
producción mayor a 90 días
Administrador del centro de
distribución
Administrador de Inventarios






Por la no rotación del 30% de los
productos de la compañía
Proponer al área de mercadeo
profundizar los estudios de
mercado para prevenir la no
comercialización de los
productos
Hacer un análisis del
comportamiento del material
almacenado y entregar al área
comercial los resultados de la
rotación de los productos
Gerente de Operaciones
Administrador de Inventarios
Gerente de Mercadeo y
Publicidad
Gerente Comercial
Cada 6 meses Centro de Negocios Mediano plazo









 $           3.900.000 
Por movimientos excesivos del
material
Organizar las estibas en el
sistema FIFO: Primero en
Entrar- Primero en Salir
Hacer inventario de los
productos para determinar el
orden en las bodegas respecto a
su fecha de fabricación y
creación de políticas para hacer
controles mensuales




Operarios de la cooperativa
Cada 15 días Bodegas de almacenamiento Mediano plazo




facilitada por la empresa
Día máquina: $150.000
Registros fotográficos y 
otros: $20.000
 $           1.304.000 
Por almacenamiento de material a
la intemperie
Colocar techo o cubrir las zonas
destapadas donde se almacena
material
Con ayuda de la cooperativa
cotizar mano de obra y
materiales para cubrir zonas de
almacenamiento destapadas
Administrador del centro de
distribución
Administrador de Inventarios
Coordinador de la cooperativa
Gerente de Operaciones
3 meses después de
la aprobación de las
propuestas
Alrededores de las bodegas de
almacenamiento
Mediano plazo -
Proyecto cotizado por la
cooperativa:
$15.000.000
-  $         15.000.000 
Por alto nivel de inventario en el
centro de distribución
Hacer campañas de mercadeo
para bajar el nivel de inventario
en las bodegas de
almacenamiento
Separar material con fechas de
producción mayor a 90 días
Administrador del centro de
distribución











facilitada por la empresa
Día máquina: $150.000
-  $           5.004.000 
Por mal aprovechamiento de lotes
grandes de fabricación
Asegurar el aprovechamiento
de los productos para ordenes
de pedido con requermientos
grandes
Construcción de estándares
para aprovechamiento de lotes
con su respectiva capacitación

















 $              160.000 
Por lotes resultantes de la cola de
producción
Establecer controles visuales
para el alistamiento según tipo
de distribución (layout) y
asignación de áreas
Programación previa de las
ordenes de pedido para
alistamiento con la relación de
ubicación y disponibilidad del
material
Administrador del Centro de
Distribución
Administrador de Inventarios





-  $           1.560.000 
ALCANCE
Respuesta a todas las oportunidades de mejora que se identificaron en el VSM aplicado, involucrando a todo el personal y actividades en el proceso de despacho y su respectiva relación con el almacenamiento de producto terminado en las bodegas del centro de distribución
OBJETIVO:




GESTIÓN ALMACÉN Y DISTRIBUCIÓN 





Fluctuación del tiempo de alistamiento de las ordenes de pedido
Material tapado
Material en mal estado
Material en una estiba por lote
¿quién?¿cómo?¿qué?Causas posiblesCaracterísticas


































Recurso Humano Recurso Técnico Recurso Documental Total
Por movimiento de pedidos en
casillas de alistamiento
Delimitar e identificar las
casillas de alistamiento así como 
también se dejarán los espacios
requeridos para facilitar la
búsqueda entre los alistamientos
Desocupar la zona de
alistamiento para demarcar el
área de cada casilla así como la
identificación para cada
alistamiento, y así empezar
ordenadamente a ubicar al
material alistado para cada
orden de pedido
Líder de despacho




Operarios de la Cooperativa
Técnicos Logísticos
Mensualmente Zona de alistamiento Corto plazo




facilitada por la empresa
Día máquina: $150.000
-  $           1.668.000 
Por material en re-empaque no
reportado
Crear mecanismos de reporte y
sanción
Desarrollar un instructivo con el
paso a paso de las actividades
requeridas en el proceso de
alistamiento de ordenes de
pedido
Administrador del centro de
distribución
1 mes después de la
aprobación de las
propuestas






 $              250.000 
Por exposición a condiciones
climáticas constantemente
cambiante
Mejorar las condiciones de la
cubierta de la zona de
alistamiento
Con ayuda de la cooperativa
cotizar mano de obra y
materiales para mejorar el techo 
y estructura de la zona de
alistamiento
Administrador del centro de
distribución
Gerente de Operaciones
Coordinador de la cooperativa
Según programación
de proyectos u obras
en la empresa
Zonas de alistamiento Mediano plazo -
Proyecto cotizado por la
cooperativa:
$5.000.000
-  $           5.000.000 
Por no arreglar el material durante
el alistamiento del pedido
Construir y socializar las
características que deben tener
el alistamiento de los pedidos
Ficha de alistamiento para
criterios de aceptación de los
alistamientos
Administrador del Centro de
Distribución 
Líder de Despacho
1 mes después de la
aprobación de las
propuestas






 $              100.000 
Por movimientos excesivos del
material
Organizando las estibas en el
sistema FIFO: Primero en
Entrar- Primero en Salir
Hacer inventario de los
productos para determinar el
orden en las bodegas respecto a
su fecha de fabricación
Administrador del centro de
distribución
Técnicos logísticos
Operarios de la cooperativa
Administrador de Inventarios
Cada 15 días Bodegas de almacenamiento Mediano plazo




facilitada por la empresa
Día máquina: $150.000
Registros fotográficos y 
otros: $20.000
 $           1.304.000 
Por golpes con maquina
montacargas en el proceso de
alistamiento y/o cargue
Mejorar las condiciones de las
bodegas de almacenamiento,
con respecto al orden y
acomodamiento para dar
espacios a los técnicos
logísticos para maniobrar la
máquina montacargas
Programar turnos especiales y
exclusivos para la acomodación
y aseo en las bodegas de
almacenamiento




Operarios de la cooperativa
Semanalmente
Bodegas de almacenamiento y
sus alrededores
Corto plazo




facilitada por la empresa
Día máquina: $150.000
Registros fotográficos y 
otros: $20.000
 $           3.356.000 
Por rotura interna por variables no
controladas en producción 
Solicitar análisis de puntos y
variables críticas en el proceso
productivo con las respectivas
acciones de mejora enfocadas a
la rotura
Hacer analisis de las roturas
teniendo en cuenta materiales,
temperatura, desplazamientos
desde que sale del horno
Gerente de Operaciones
Ingeniero de Producción
2 meses después de





- -  $              460.000 
Por pérdida de etiqueta de estiba
Por malas técnicas de manejo de
materiales
Por falta de conscientización por
parte de los operarios de la
cooperativa
Por falta de programación por parte 
del líder de despacho
Crear e implementar un registro
de planeación y control de
ingresos de pedidos
Hacer un filtro de cada orden
de pedido para clasificar según
requerimientos de pedido, y
proceder con la respectiva
programación y control
Administrador del Centro de
Distribución
Líder de Despacho
1 mes después de la
aprobación de las
propuestas
Centro de Distribución Corto plazo
Por no revisar oportunamente los
encabezados de las ordenes de
pedido
Crear e implementar un registro
de planeación y control de
ingresos de pedidos
Hacer un filtro de cada orden
de pedido para clasificar según
requerimientos de pedido, y
proceder con la respectiva
programación y control
Administrador del Centro de
Distribución
Líder de Despacho
2 meses después de
la aprobación de las
propuestas
Centro de Distribución Corto plazo
Consolidación de despachos por
asignación de vehículos de
acuerdo con su capacidad y
ruta
Por falta de conocimiento de las
auxiliares de venta que crean los
despachos con relación a las rutas
nacionales
Establecer criterios para la
asignación de rutas teniendo en
cuenta las distancias,
capacidades y cantidades por
pedidos
Establecer un módelo de
planeación logística para la
asignación de despachos y rutas
Líder de Transporte
1 mes después de la
aprobación de las
propuestas






 $              160.000 
Transferencia de material en
una estiba por lote por mala
operación a respuesta de
inconveniente en alistamiento.
Por mal manejo de los canales de
comunicación con el cliente
Establecer cuáles son las rutas
de información con el cliente
para comunicar las novedades
que se presenten en el proceso
de despacho
Documentar los canales de
comunicación que serán
empleados para informar
novedades de despacho al
cliente
Administrador del centro de
distribución
Gerente comercial
1 mes después de la
aprobación de las
propuestas






 $              100.000 
Vehículos que no pueden
cargarse en plataforma
Por falta de programación por parte 
del líder de despacho
Establecer criterios para la
planeación e actividades para su 
máxima ejecución y
optimización en tiempos de
respuesta
Establecer un módelo de
planeación logística para la
prograación oportuna y
adecuada de los cargues de los
vehículos completamente
alistados y listos para despachar
Administrador del Centro de
Distribución
Líder de Despacho
1 mes después de la
aprobación de las
propuestas






 $              160.000 
OBJETIVO:
Mejorar la efectividad de los despachos en el centro de distribución con la disminución de actividades que generan discrepancias y alteraciones en los tiempos de respuesta al cliente
ALCANCE
Respuesta a todas las oportunidades de mejora que se identificaron en el VSM aplicado, involucrando a todo el personal y actividades en el proceso de despacho y su respectiva relación con el almacenamiento de producto terminado en las bodegas del centro de distribución















 $                70.000 
¿cuándo? ¿dónde? Espera de resultados
Presupuesto
Fluctuación del tiempo de cargue de pedidos
Características Causas posibles ¿qué? ¿cómo? ¿quién?
Pedido alistado no encontrado o
incompleto
Pedido en mal estado
Material con rotura
Revisión física no programada
por calidad
Material sin etiqueta de
identificación por estiba
Establecer sanciones por
pérdidas de etiquetas y
seguimiento por ubicación y uso
de las mismas
Documentar la política y
sanciones respectivas al
incumplimiento
Administrador del Centro de
Distribución
1 mes después de la
aprobación de las
propuestas















Anexo 9. Diagrama de Pareto 
 
 
# Inconveniente Frecuencia % F FA
1 Pedido en mal estado 13 27% 27%
2 Material en mal estado 13 26% 54%
3 Material tapado 4 9% 62%
4 Material en 1 estiba por lote 4 8% 70%
5 Material con rotura 4 8% 78%
6 Revisión física por calidad no programada 3 6% 84%
7 Pedido alistado no encontrado o incompleto 2 4% 88%
8
Consolidación de despachos por asignación de 




Transferencia de material en una estiba por lote por 




10 Material sin etiqueta de identificación por estiba 2 3% 99%
11 Vehículos que no pueden cargarse en plataforma 1 1% 100%
